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المقدمة 

هل هي حقيبة من الأساليب الفنية والحيل؟ أم هي حزمة من الأدوات التحليلية مثل تلك 
الأدوات التي تدرّس في كليات الأعمال؟ من المؤكد أن هذه الأدوات مهمة كأهمية ميزان الحرارة 
ومعرفة التشريح بالنسبة للطبيب. غير أن ما يعلمنا إياه تطور علم الإدارة وتاريخها ‏ نجاحاتها 
ومشاكلها ‏ هو أن الإدارة قبل كل شيء آخر ؟ 

تتعلق الإدارة بالبشر. ومهمتها جعل الناس قادرين على الأداء امشترك» وجعل مواطن القوة لديهم 
فعّالة ومواطن الضعف محيّدة. هذا هو لب مفهوم المؤسسة: ولهذا كانت الإدارة هي العامل 
المهم وا لمحدّد. نحن جميعا في هذه الأيام موظفون من قبل مؤسسات مُدارة. صغيرة وكبيرة, 
مؤسسات تجارية وغير تجارية ‏ وهذا ينطبق خاصة على المتعلمين. ونحن نعتمد على الإدارة 
لأرزاقنا ولقدرتنا على العطاء والإنجاز. وبالفعلء إن قدرتنا على العطاء للمجتمع تعتمد عادة على 
إدارة المشاريع التي نعمل فيها بقدر ما تعتمد على مهاراتنا الخاصة وتقانينا وجهدنا. 

وتعالج الإدارة دمج الناس في مشروع مشترك وهي لذلك متأصلة في الثقافة. 


وما يفعله المدراء في أطانيا الغربية أو في بريطانيا أو في الولايات المتحدة أو 


في اليابان أو في البرازيل هو نفسه بالضبط. ولكن الطريقة التي يفعلون بها قد تكون مختلفة. 
وهكذا فإن إحدى التحديات الرئيسة التي يواجهها المدراء في الأقطار النامية هي العثور على 
وتحديد تلك الأجزاء من تراثهم وتاريخهم وثقافتهم التي يمكن استخدامها كطوب للبناء. إن الفرق 
بين نجاح اليابان الاقتصادي وتأخر الهند النسبي على سبيل المثال يمكن أن يُعزى إلى حد كبير إلى 
أن المدراء اليابانيين كانوا قادرين على غرس مفاهيم الإدارة المستوردة في تربتهم الثقافية وتوفر 
المناخ لها للنمو. أما بالنسبة للصينء فهل يستطيع قادتها أن يحذوا حذوا اليابان أم أن تراثها 
العظيم سيصبح عقبة في طريق التطور ‏ نحن بالانتظار لنرى. 

تتطلب كل مؤسسة أهدافا بسيطة وموحدة وواضحة. ولا بد أن تكون مهمتها واضحة بما يكفي 
وكبيرة ا يكفي لتوفير رؤية مشتركة.والأهداف التي تجسّدها لا بد أن تكون واضحة وعامة ولا 
بد من التشديد عليها أكثر من مرّة. نحن نسمع حديثا كثيرا في هذه الأيام عن إثقافة) مؤسسة 
ما. ولكن ما نعنيه حقيقة بهذا الحديث هو التزام المؤسسة برمتها ببعض الأهداف المشتركة 


والقيم المشتركة. وبدون هذا الالتزام لا توجد مؤسسة؛ يوجد هناك رعاع من الناس. 


ومهمة الإدارة هي التفكير مليًا في تلك الغايات والقيم والأهداف ووضعها والتمثيل عليها. 

من مهام الإدارة أيضا تمكين المؤسسة وكل عضو فيها من النمو والتطور وذلك عندما تتغير الفرص 
والحاجات. وهذا يعني أن كل مؤسسة هي موقف نتعلم منه وندرس عنه. ويجب جعل التدريب 
والتطوير ‏ اللذان لا يتوقفان ‏ جزءا منها على كافة المستويات. 

تتكون كل مؤسسة من أناس مختلفي المهارات والمعرفة يقومون بأداء أنواع مختلفة من العمل. 
ولهذا السبب ينبغي بناؤها على الاتصال وعلى المسؤولية الفردية. وعلى كل عضو فيها أن يفكر 
مليًا فيما يهدف إلى إنجازه ‏ وأن يتأكد أن الزملاء يعرفون كل هدف ويفهمونه. وعلى كل فرد أن 
يفكر مليًا فيما هو مدين فيه للآخرين وأن يتأكد أن الآخرين يفهمون ذلك ويؤيدوه. وعلى كل 
فرد أيضا أن يفكر مليا فيما هو مطلوب من الآخرين - وأن يتأكد أن الآخرين يعرفون ما هو 
متوقع منهم. 

لا تُعتبرُ كمية المخرّج ولا الرقم النهاني (أي صافي الربح) بحد ذاتها مقياسين 
مناسبين لأداء الإدارة وأداء المؤسسة ذلك أن مركز المؤسسة السوقي والابتكار 


والإنتاجية وتطور الناس والجودة والنتائج المالية ‏ جميعها في غاية الأهمية 


لأداء الشركة ولبقائها فعلا. وفي هذا الخصوص ممكن تشبيه المؤسسة بالإنسان: فكما نحتاج إلى 
تشكيلة من المقاييس لتقييم صحة الشخص وأدائه فكذلك نحتاج إلى تشكيلة من المقاييس لتقييم 
صحة المؤسسة وأدائها. وينبغي أن يُجعل الأداء جزءا من المؤسسة ومن إدارتها. ولا بد من قياسه - 
أو على الأقل الحكم عليه ولا بد من تحسينه باستمرار. 
وسنتطرق في كتابنا هذه الى مواضيع عدة منها: 

© تعريف بالادارة والعمليات الادارية الاساسية ومبادئ ادارة الأعمال 

© التخطيط وماهيتة واداواته واستراتيجياته 

© التطوير التنظيمي واسسه ومفاهيمه الاساسية 

© الهندرة الادارية واعادة بناء نظم العمل 
ونتمنى من المولى عز وجل التوفيق والسداد ونرحب باي تغذية راجعة تثري محتوى الكتاب 
وتغنيه. 


المؤلف 


الفصل الأول 


مفهوم الإدارة وتطورها 


الادارة كعلم انساني 

أسهمت دراسات وبحوث عدد كبير من ال مفكرين والعلماء ف إثراء المعرفة الإداريةء وكذلك 
ساهمت في وضع نماذج ونظريات ومبادئ تفسر الإدارة كظاهرة اجتماعية» فباعتبار الإدارة هي 
ذاك العلم من حيث أنها تعتمد على أسس علمية ومبادئ ومفاهيم منظمة تم التوصل إليها عن 
طريق التجارب وثبت صحتها ؛ فالإدارة العامة الناجحة إذن لأكبر دليل عل تقدم البلاد وازدهارهاء 
والفاشلة والرديئة لأكبر دليل على تأخر البلاد وتخلّفهاء وهي المحرّر الوحيد الذي يعرف بها مقياس 
درجة الارتفاع والانخفاض بالنسبة للتقدم والتخلف؛ ولأنها تهتم بالتنظيم والتخطيط والتنسيق 
والقيادة والعلاقات الإنسانية مع مراعاة التوازن بين المادة والقيم» لذلك كان إعادة النظر دانما في 
الإصلاح الإداري بالنسبة للأمم امُتمدنة والشعوب الراقية أمر لابد منه بين فترة و أخرى معينة 
ومحدودة ومستمرة ووفق قواعد مرسومة. 

فقد ارتبط الحديث عن علم الإدارة بظهور حركة الإدارة العلمية وما قررته من 
مبادئ في مجال إدارة الأعمالء وما ترتبت عليه من اتجاهات ومدارس ونظريات 
أغنت الساحة الإدارية بمفاهيم ومبادئ وقواعد وأساليب أضحت أهم 


انشغالات جل المُدراء وا مسيرين من هذا المجال» ولقد حظي علم الإدارة 


باهتمام كبير في جميع الدول بغية رفع من درجة أجهزتها الإدارية والإنتاجية والنهوض بها ؛ 
وسوف نعرض فيما يلي نشأة الإدارة العامة بظهور حركة الإدارة العلمية وتطورها وروادهاوما هي 
أهم الأفكار التي أتت بها الحركة لتطوير العمليات الإنتاجية. 

ظهور حركة الإدارة العلمية وتطورها: 

إن الإدارة العلمية كانت تعتمد قدها على المهارة الذاتية والخبرات الشخصية لدى القانمين بهاء 
فكانت الإدارة العامة ذات صبغة فنية محضة دوت علميتهاء ولكن مع التطور التي حدث وظهور 
حركة الإدارة العلمية والذي يعد "فريديك تايلور"57:127:101 من أقطابها إلى جانب كل من 
"هنري فايول" وفرانك جلبرت وغيرهم» الذين اسهموا في بناء علم الإدارةء ومن هنا وجب علينا 
التطرق لإسهاماتهم الفكرية على التوالي... 

إسهامات "فردريك تايلور" ضمن حركة الإدارة العلمية : 

يعتبر "فريدريك تايلور" أب الإدارة العلمية أو الإدارة الحديثة. كما يُعتبر مؤلّفه (مبادئ الإدارة 
العلمية) النواة الأولى التي بدأ بها ثورته العلمية في مجال الإدارة. ومن هنا سثبرز أهم ما تجّملت 


به أفكاره والتي ستعرضها في أربع نقاط أساسية: 
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تحقيق الكفاية الإنتاجية: 


رأى " تايلور" أنه لتحقيق الكفاية الإنتاجية لدى الأفراد لابد من العودة لدراسة الوقت والحركة, 
دراسة منطقية تحليلية»وبيان الحركات المناسبة واللازمة لإتمامهاءوتحديد الوقت اللازم لأداء كل 
حركة فيهاء ومن تم يمكن معرفة ما يجب أن ينتجه الفرد العامل أو الآلة في وحدة زمنية محددة - 
في يوم واحد -.ولقد أراد " تايلور" تفادي كل الحركات الغير اللازمة والضرورية في العملية 
الإنتاجية» وقد برر كون الخسارة التي لحقت بلاده في الإنتاج إنما هي عائدة لنقص الكفاية في 
جميع الأعمالء وهذا النقص راجع لعدم توفر رقابة صارمة ومحكمة فضلا عن نقص كفاءة الرجال. 
وقد تعرضت فكرته هذه للنقدء بأن نعتت بالنظرية الفسيولوجية لشدة تعلقها بحركات الأعضاء 
في الجسم. 
1. التخصص وتقسيم العملء والفصل بين العمل الفكري والعمل التنفيذي: 

رأى الأستاذ تايلور من خلال هذا المبدأ أن تقسيم العمل بين المددرين 

والعمال هو تقسيم فعال بين العمل الفكري والعمل التنفيذي. بحيث يكون لكل 


مجموعة رئيس يصدر أوامره ويُتبع في نطاق تخصصه.وعلى ذلك فالعامل 
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الذي حدد له ملاحظا عملا معينا ينتمي إلى تخصصات مختلفة يتلقى في نفس الوقت أوامر لها 
طابع فني من عدة رؤساء فنيين ووظيفيين دون الملاحظ. 
وهذا ما يأخذنا لمبدأ تعدّد الرؤساء في نظرية تايلور. حيث لا يمكن لشخص واحد أن يقوم بجميع 
الأعمال الإشرافية والتوجيهية. 
2. ضرورة إختيار العمال وتدريبهم على أسّس منهجية: 
كما أكد تايلور إلى ضرورة اختيار العمال وتدريبهم وتكوينهمءوكذا اختيار العمل 
ا مناسب لكل عامل على حدةء بشكل يتناسب مع قدرته الكفؤه والأدائيةء وتحقيق نوعا من 
التعاون مابين العمل والمددرين وتقسيم ا مسؤولية بينهم»والتغخطيط للعمل وتنظيمه والإشراف 
تايلور كان يرى بأن هاته النظرة ستؤدي فعلا إلى نقص التكلفة بالنسبة إلى صاحب 
العمل وكذا زيادة العائد بالنسبة للعمال. 
3. الإهان بقيمة الحوافز وأهميتها في رفع الكفاية الإنتاجية: كان يرى تايلور في الحوافز 
الاقتصادية بأنها المردودية الإنتاجية التي تخدم مصلحة أرباب العمل من جهة 
ومصلحة العاملين من جهة أخرىء وأيضا تلك الحوافز التي تدفع بالعٌمال أيضا للترقي و 
الارتقاء في السّلم الوظيفي. 
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ولقد بيّن " فريديرك تايلور " الغرض من جُل الأفكار التي أق بها ضمن حركة الإدارة العلمية في 
مؤلفه - مبادئ الإدارة العلمية - والتي سنسردها بالتسلسّل التالي: 
أولا : وهو أن الخسارة الكبيرة التي تتكبدها الولايات المتحدة تتلخص في عدم كفاية الأداء في 
معظم الأعمال اليومية للعملية الإنتاجية. 
ثانيا: ولتجاوز مُعضلة عدم الكفاية يجب الاعتماد على إدارة منظمةءوليس البحث في أسباب 
أخرى: مثال..البحث عن شخص غير عادي يتولى مهام هذه الإدارة. 
ثالثا: يؤكد لنا تايلور بأن الإدارة علم حقيقي مبني على أسس وقواعد وقوانين واضحة ومحددة 
وعلى مبادئ تسري على جميع أنواع النشاط الإنساني» ومتى تحقق تطبيقها السليم كانت النتائج 
مرضية. 

وصفوة القولء هاته جملة من الأفكار والتي شكلت النواة الأولى لخلية "حركة الإدارة 
العلمية " ؛ إلا أن هاته النظرية في شخص المبادئ التايلوريةء لاقت انتقادات لاذعة والتي مست 
جوهرهاء ومست بهذا: 

- مبدأ تعدد الرؤساء = الارتباك في العمل وعدم انتظامه. 


- مبدأًزيادة الإشراف وتشابكه = كثرة النفقات. 
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إسهامات "هنري فايول" 72701 ٣۲1‏ في تكوين نظرية علم الإدارة: 


يعتبر المهندس "هنري فايول" من رواد نظرية علم الإدارة» كعلم له أصوله ومبادئه 


العامة.فقد عمل في بداية حياته مهندسا في إحدى شركات التعدين وتدرج في مناصبها حتى صار 


مددرا عاما في سنة 1888ء وقد أبرز "فايول" من خلال مؤلفه Administration Industrielle‏ 


Et 66:21‏ كون أي مشروع صناعي يمكن تقسيمه إلى وظائف ستة: 


(1 


(2 


(3 


(4 


(5 


(6 


الوظيفة الفنية وتتمثل في الإنتاج. 

الوظيفة التجارية وتتمثل في الشراء - البيع- المبادلة. 

الوظيفة المالية وتتمثل في الحصول على الموارد امالية والاقتصاد في استغلالها. 
الوظيفة المحاسبي (الحسابات الميزانية, والإحصاءات). 

وظيفة الأمن وتتمثل في حماية ال ممتلكات والأفراد. 


الوظيفة وقد قسم " فايول " هذه الوظيفة الإدارية إلى عناصر خمسة نوجزها فيما يلي: 
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7 القيادة أي سلطة إصدار الأوامر .Commander‏ 


” التنسيق. 
” الرقابة. 
©» مقارنة مابين الرائدين "تايلور" و"فايول": 

من خلال ما سبق نرى أن " فايول" قد تميز عن " تايلور" في اعتباره الوظيفة الإدارية وظيفة 
مستقلة بجوار الوظائف الخمس الأولى التي يقوم عليها كل مشروع, واعتباره الإدارة علما قائما 
بذاته له أهميته ووجوده المستقل ؛ فضلا عن کون "فايول" كان علميا في نظرته إلى الإدارة حيث 
رأى فيها علما يخضع لقواعد واحدة أيا كان نوع النشاط بالمنظمة» أي يؤمن بعمومية مبادئ 
الإدارة. 
وعلى ما يبدو في عمومية مبدأ الإدارة والذي تجسد لدى كل من "تايلور" و"فايول" فإنه لا يغيب 
عن الذهن أن تايلور قد ركز في بحثه على المستوى الأدنى للمنظمة وبدأ منها متجها إلى القمة, 
بينما ركز "فايول" في أبحاثه ودراساته بال مدر الأعلى إلى قاعدة المنظمة. وهذا الاختلاف يفسر لنا 
تباين ا مركز الاجتماعي لكل منهما. فقد كان "تايلور" عاملا فوجه بصره نحو العمال لتحسين 


ظروفهم» بينما "فايول" الذي بدأ حياته العملية مهندسا فقد أولى اهتمامه بأحوال ال مددرين» 


وهنا يتجلى لنا الفرق بينهما. 
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التطور التاريخي لعلم الإدارة ضمن النموذج العربي الإسلامي والأسباب التي أدت لظهور علم 
الإدارة في الغرب 
تطور علم الإدارة في الفكر الإسلامي: 

إن الإدارة العامة الإسلامية محورها الأساسي العقيدة والإهان و بهما يتجاوز الفرد 
المسلم المنافع الشخصية والدنيوية إلى سعة التكليف الرباني الذي جعل الحياة كلها لله. 
وقد تكون الفكر الإداري في الإسلام مع الهجرة النبوية إلى يثرب» حيث تكونت أمة إسلامية لها 
دستورها القائم على القرآن والتي اتخذت العدالة وامثل والأخلاق الكريمة سلاحا لها ثم تلى ذلك 
الخلفاء الراشدون الذين دعموا هذه الدولة وأقاموا إمبراطورية إسلامية من المشرق إلى اللغرب» 
وهنا ظهر مفهوم الوظيفة العامة ومبدأ تفويض السلطة. 
ولقد أدى اتساع سلطات الخلافة الإسلامية إلى التوسع في الدواوين تمثلت في المجموعات التالية: 
1 دواوين تتعلق أعمالها بالرسائل والمكاتبات. 
2) دواوين تخص الشؤون الإدارية واطالية. 


3) دواوين الشؤون العسكرية. 
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4) دواوين خاصة بشؤون البلاد. 

ويعد الفكر الإداري الإسلامي فكرا متكاملا يصلح للتطبيق في أي زمان ومكان» لكونه 
يحتوي على اللبادئ التالية: 
1) مراعاة المسلم لدينه فيما يوكل إليه من مهام وأعمال. 
2) الأخذ ممبدأ الشورى في تعاملات الفرد مع رؤساءه. 
3 الرقابة الذاتية من قبل الفرد والمستمدة من دينه. 
4) تطبيق الإدارة الإسلامية لمبدأ تقسيم العمل والجدارة والأجر على العمل. 
فالإسلام قد عالج جميع قضايا الإنسان» ووضع الحلول الحاسمة لجميع مشكلاته وأزماته وكان من 
أهم ما عني به القضايا السياسية والإدارية العامة لأنها ترتبط بحياة المسلمين ومصيرهم» فوضع 
لها القواعد والأسس العامة وهم يتعرض للتفاصيل الشكلية. 

وتعد هذه ميزة متفردة للإسلامء فقد ثبت أن ما عدا الأسس وامبادئ من تفصيلات أمر 
خاضع للاجتهاد والرأي والتبديل والتغيير كلما اقتضت الضرورة ذلك. وبهذا تكون الإدارة في الإسلام 
قابلة لأن تأخذ أشكالا كثيرة تبعا لاختلاف الأحوال وتبدل الأطوار الاجتماعية المتعاقبة. وفي محاولة 


لتأصيل البحوث الإدارية من منظور الفكر الإداري العربي الإسلامي والوقوف على 
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الأمس والأساليب التنظيمية التي تكفل التوظيف المعاصر للتراث الإداري العربي الإسلاميء 
الأسباب التي أدت لظهور علم الإدارة 
من بين الأسباب التي أدت لظهور علم الإدارة نذكر مايلي: 

1. اتساع حجم المشروعات والتوسع والتطور أدى إلى كبر وتعقد مشاكل إدارة هذه 

امشروعات. 

2. ظهور الشركات المساهمة على نطاق واسع: 
مكن عدد كبير من أصحاب رؤوس الأموال من استثمارها عن طريق شراء الأسهم ومع ازدياد عدد 
حاملي الأسهم أصبح من الصعب عليهم إدارة المشروع؛ فكان من الضرورى وجود فئة من المددرين 
المحترفين عليهم إدارة المشروع مما أدى الى فصل الإدارة عن ملكية المشروع وعلى هذا الأساس 
أصبحت فئة المددرين هى المسئولة عن نجاح المشروع أو فشلهء مما دفعهم للبحث عن أساليب 
إدارية أفضل لأداء مسئولياتهم نحو أصحاب رأس امالء وبهذا انتقلت السيطرة على ال مشروعات 
من طبقة الملاك الى طبقة المددرين» وأطلق على هذا التحول اصطلاح الثورة الإدارية. 


3. تطبيق مبدأي تقسيم العمل والتخصص: 
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مع كبر المشروعات ثم تطبيق مبدأي تقسيم العمل والتخصص أدى ذلك إلى سرعة أداء العمل 
وإتقان الأفراد لأعمالهم المتخصصة وزيادة الإنتاج بكميات كبيرة» ولكن أدى هذا إلى ظهور مشاكل 
إدارية منها ضرورة التنسيق والتخطيط بين أجزاء العمل وكذلك الرقابة الجيدة على العمال. 

4. مع زيادة عدد المشروعات الخاصة فى ظل النظم الرأسمالية وؤجدت العديد من المشاكل 
لتعارض مصالح الأفراد مع مصلحة المجتمع في اغلب الأحيان» فكان ان تدخلت الدولة بأشكال 
مختلفة من الضوابط لتوجيه وضبط حركة المشروعات الخاصة مثل قوانين حماية ال مستهلك ورقابة 
جودة المنتجات او تحديد حد ادنى من الأجور وتشيع المشروعات ببعض الامتيازات مثل الإعفاءات 
الجمركية أو الضريبة. وقد ضاعف ذلك من أعباء ومسئولية إدارة المشروع وتطلب الأمر ضرورة 
قيام المددرين بالتعمق ف دراسة علاقة المشروع بالدولة والمجتمع والتشريعات ال منظمة لذلك. 

وقد ظهر عدد من رجال الإدارة والباحثين الذين حاولوا معالجة مشاكل الادارة بالأسلوب العلمي 
المنظم بدلا من الاعتماد على أسلوب التجربة والخطأء مما أدى الى ظهور اتجاهات ومناهج 


مختلفة لدراسة الإدارة. 
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يعد علم الإدارة من العلوم الحديثة النشأة في مجال الإدارة والاقتصاد. ولكن مفهوم الإدارة قديم 
تاريخياء فهو يستند أساسا إلى سلطة الرؤساء وخضوع المرؤوسين لهم. 

وقد طَبّقت مؤسسات ضخمة عريقة الأصول مفهوم الإدارة في تنظيماتها من أجل تنسيق العمل 
في دوائرهاء وما كانت الإدارة في المؤسسات الكبيرة تضم أفرادا كثيرين ومن مستويات مسؤولية 
مختلفة فقد وجب على المددر أن يثبت جدارته وكفايته في عمله» وكان ذلك من دواعي الاهتمام 
بالطرائق العملية التي يمكن أن تبين مدى نجاح المدير أو إخفاقه. وقد تمخضت جهود الكثير من 
المدرين المبدعين ورواد حركة الإدارة العلمية عن ولادة علم جديد هو علم إدارة الأعمالء فهو 
يعد علما أمريكي النشأةء لأن أكثر مدارسه ومذاهبه وبحوثه التطبيقية ظهرت في الولايات المتحدة 
الأمريكية» وطورت على يد علماء ورجال أعمال أمريكيين.ولم يكن " فريدريك وينسلو " و 
"فريديريك تايلور" :«هاتته]' Frederick Taylor Winslow‏ أول من دعا إلى تطبيق الطرائق 
العلمية في الإدارةء إلا أنه لا شكء وأن النموذج العربي الإسلامي والفرعوني المصري والبريطاني 


ودول أخرىء لتركت بصماتها وإسهاماتها في جوهر هذا العلم - علم الإدارة. 
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إدارة الأعمال management‏ هو علم وفن استخدام الموارد المتاحة في مشروع أو مؤسسة أو 
تنظيم على أفضل الوجوه الممكنة كما وكيفا وتكلفة وزمناء لبلوغ أغراض مقررة. أو بعبارة أخرى 
هي علم وفن تنسيق عوامل (عناصر) الإنتاج سعيا وراء تحقيق أغراض مقررة ممؤسسة أو تنظيم. 
وذلك بالإفادة من جهد الإنسان والموارد المتاحة ووسائل الإنتاج على أكمل وجه. 

وعوامل الإنتاج» بحسب التصنيف الكلاسيكي» هي الأرض واليد العاملة ورأس امال وعمليات 
التنسيق بينها. والإدارة 156:260«ندم ل هي القطاع الرئيس في عمليات التنسيق. 

فمنذ أن أدرك الإنسان ضرورة العمل وأهمية تنسيق الجهود لبلوغ أهداف العمل ال مشترك 
برزت ضرورة وجود هيثةء في أي مشروع أو مؤسسة أو تنظيم» تتولى الإشراف على سير العمل 
وتنسيق جهود العاملين فيه أي إدارته» فالإدارة تعني عملية صنع القرارات ومتابعة تنفيذها 
في التنظيم من جهةء كما تعني مجموعة الأفراد والمسؤولين الذين يصنعون هذه القرارات 
ويتابعون تنفيذها من جهة أخرى. ومن هذا المنطلق ثمة مفهومان رلمصطلح «الإدارة» باللغة 
العربية يقابلهما في اللغات الأجنبية كلمة administration‏ وكلمة management‏ 


وهذان المفهومان ليسا شيئا واحدا مع احتمال الخلط بينهما. فالإدارة ف المفهوم 
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الأول هي عملية تحديد أهداف مشروع ما وسياساته وتتبّع إنجازاته سواء كان ذلك التنظيم 
خاصا أم عاماء عسكريا أم مدني إنتاجيا أم خدميا أم غير منتج. وكذلك مجموعة الأشخاص 
المسؤولين عن سير العمل في ذلك المشروع. ومن أهداف هذه الإدارة في مجال الأعمال 5وعصتقتاط, 
بحسب مفهومها الأول (وتسمى اصطلاحا الإدارة العليا) تحقيق إنتاج اقتصادي للمشروع وبيع 
هذا الإنتاج مع الربح» وتنمية الاستثمارات الداخلة في المشروع حتى النقطة التي تبدأ فيها عوائده 
بالتقلص. وإن العمل التنفيذي الذي يتولى متابعة تحقيق هذه الأهداف والسياسات يدخل في 
اختصاص الإدارة بمفهومها الثاني +712228612612 ولذلك فقد اصطلح على أن يطلق عليها اسم 
«الإدارة التنفيذية» 1023285114 dministrativeه‏ وقد يحدث الخلط هنا بين الإدارتين لأن 
رجال الإدارة التنفيذية يؤذْرون في الغالب في سياسة المشروع وأهدافه. 

ولي تقوم «الإدارة العليا» والإدارة التنفيذية بمهامها على أكمل وجه ممكن لا 
بد من وجود بنية هيكلية خاصة بالمشروع., أي وجود تنظيم له في صيغة محددة. 
وهذا التنظيم هو حجر الأساس الذي يقوم عليه بناء أي مشروع أو مؤسسة. 


وتكون مهمة الإدارة التنفيذية فيه تنفيذ سياسات الإدارة العليا ضمن 
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إطار ذلك التنظيم. وتتحدد صيغة التنظيم بطبيعة المعضلات التي سيواجههاء وبالظروف التي 
ستحل فيها تلك المعضلاتء وبطبيعة الأفراد القائمين على التنظيم. وبسبب ازدياد التخصص في 
وظائف الإدارة التنفيذية فقد تصطدم (الإدارة العليا) للمشاريع بمشكة التنسيق بين تلك 
الوظائف وتخصصها. وقد أدى ذلك إلى ظهور نظريات وحلول متباينة لتلك المشكلة: وإلى 
محاولات تحديد اختصاصات إدارة الأعمال أو الإدارة التنفيذية» ومهماتها ومجالات نشاطهاء لذلك 
برز علم إدارة الأعمال لدراسة المشكلات الإدارية وإيجاد الحلول لها وعليه فإن إدارة الأعمال علم 
فرضه الواقع وأكده خضوع الكثير من تقنيات إدارة الأعمال للقياس والتحكم والتحديد. وقد حلّت 
هذه التقنيات جزئيا محل الاعتماد على الأحكام الفردية والرأي الشخصي. ولكن التنسيق بين 
تقنيات الإدارة التنفيذية وتحديد درجات تعاون العاملين فيها يجعل من إدارة الأعمال علما وفنا 
قائما بذاته. ومع أن إدارة الأعمال طورت» بادئ ذي بدء في ميدان الأعمال (التجارة والصناعة) فإن 
المبادئ الأساسية التي تقوم عليها قابلة للتطبيق في مختلف أنواع التنظيمات» وهذا ما يفتح الباب 


واسعا أمام مستقبل «إدارة الأعمال» على أساس كونها علما له أسسه وقواعده. 
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نشأة علم إدارة الأعمال وتطوره وأهميته 

يعد علم إدارة الأعمال من العلوم الحديثة النشأة في مجال الإدارة والاقتصاد. ولكن مفهوم 
الإدارة قديم تاريخيا كما أسلفنا في الفصل الأولء فهو يستند أساسا إلى سلطة الرؤساء وخضوع 
المرؤوسين لهم. وقد طَبّقت مؤسسات ضخمة عريقة الأصول مفهوم الإدارة في تنظيماتها من أجل 
تنسيق العمل في دوائرها. ويأق تنظيم الدولة والقوات المسلحة والتنظيم الكنسي في مقدمة هذه 
المؤسسات. وكان النظام الإقطاعي منذ العصور القديمة يقوم على التنظيم المتسلسل (الخطي)» 
ويمكن القول إن تنظيم أكثر المشاريع الصناعية التي قامت قبل القرن العشرين كان من هذا 
القبيل. 

فمالك العمل هو مديره ومدبرهءوقد تبلغ سلطاته مبلغ حق ال ملوك المقدس» وهو صاحب الأمر 
والنهي في مشروعه» وقد يتخطى بأوامره مراتب جميع موظفيه سواء كانت أوامره صحيحة أم غير 
صحيحة. وقد يستعين هذا المالك ببعض أفراد أسرته أو أقاربه في إدارة منشآته إذا تجاوزت في 
حجمها حدود طاقته. 

وكانت كل القرارات الإدارية وتنظيمات العمل تقوم على أساس الخبرة 


الشخصية والتجربة والحدس. وقد أدت الثورة الصناعية في القرن التاسع عشر 
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إلى نمو حجم الاستثمارات الصناعية الفردية والشركات الصغيرة وإلى مضاعفة رأس امال الضروري 
لتمويلهاء وفرضت مكننة الصناعة ازدياد الطلب على الأموال إلى درجة لم يعد في وسع المصادر 
المالية للأفراد والأسر توفيرها بالغا ما بلغ ثراؤها فكان أن عمدت المؤسسات الصناعية إلى بيع 
أنصبة من مشروعاتها إلى الجمهور في صورة أسهم. وأقرب الأمثلة إلى الذهن في هذا المجال تلك 
الإمبراطوريات الصناعية التي أقامها رجال من مثل هنري فورد أو أندرو كارنيجي أو جون روكفلر. 
إلا أنه في سياق التطور التاريخي للنظام الرأسماليء ومع اتساع الملكية العامة للمؤسسات 
وا مشاريع الصناعية في أواخر القرن التاسع عشر وأوائل القرن العشرين تحولت هذه المؤسسات 
من الملكية الفردية إلى ملكية جماعية يستحيل - عمليا - إدارتها من مالكيهاء وصار التقليد المتبع 
هو إدارتها عن طريق مجلس إدارة ينتخبه أصحاب الأسهم. 

وهكذا غدت الإدارة مهنة مستقلة» وصارت الحاجة ماسة إلى وجود مددرين متفرغين يسيّرون 
العمل ويوجهونه» كما ظهرت الحاجة إلى وجود بنية هيكلية يعتمد عليها المددرون في عملهم 
الإداري. ويؤلف المددرون التنفيذيون والموظفون الكبار في المؤسسات الضخمة ما يعرف اليوم 


باسم «الإدارة العليا» ويليهم في المرتبة جماعة الموظفين والإداريين التنفيذيين التي تؤلف ما هكن 
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أن يطلق عليها مهمة تنفيذ سياسة الإدارة العليا وقراراتها وتوجيهاتهاء ويأتي في المرتبة الثالثة فئة 
هي أقرب إلى الإنتاج الفعلي من سابقتيهاء وتضم المشرفين 15©5تكءمناةء ورؤساء المشاغل 
(الورشات) 403262 ورؤساء وحدات العملءوثم الذين يتولون الإشراف المباشر على سير العمل 
وتنفيذ جدول الأعمال اليومي المقرر. 

وما كانت الإدارة في ا مؤسسات الكبيرة تضم أفرادا كثيرين ومن مستويات مسؤولية مختلفة 
فقد وجب على المدير أن يثبت جدارته وكفايته في عمله» وكان ذلك من دواعي الاهتمام بالطرائق 
العملية التي يمكن أن تبيّن مدى نجاح المددر أو إخفاقه. وقد تمعخضت جهود الكثير من اللمددرين 
المبدعين ورواد حركة الإدارة العلمية عن ولادة علم جديد هو علم إدارة الأعمال وتعود بدايات 
هذا العلم إلى أواخر القرن التاسع عشرء وهو يعد علما أمريكي النشأةء لأن أكثر مدارسه ومذاهبه 
وبحوثه التطبيقية ظهرت في الولايات المتحدة الأمريكية» وطورت على يد علماء ورجال أعمال 
أمريكيين.وط يكن فريدريك وينسلو تايلور 10ر۲ 76061117125107٠‏ أول من دعا إلى تطبيق 


الطرائق العلمية في الإدارة. إلا أنه. لا شك ترك أعظم الأثر في هذا الميدان. 
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كذلك أسهم فرانك جيلبرت 6110616 عاصة:8 في ميدان الإدارة العلمية في دراساته حول الزمن 
والحافز 7206102 -220 -ع«ذ) التي سعى فيها إلى بيان الطرائق المثلى لبلوغ الفاعلية القصوى في 
كل عمل صناعي. ومع أن الخبراء والمهندسين الصناعيين يستطيعون تحسين الإنتاج في أية شركة أو 
مؤسسة:. إلا أن المدراء هم أفضل من يحدد الطرائق الناجعة لتنسيق العمل في المؤسسات 
الضخمة. 

يرتكز علم إدارة الأعمال اليوم على قواعد ونظريات ومبادئ خاصة به. وما زال بعض هذه 
القواعد والنظريات موضع جدل بين عدة اتجاهات م تتوصل بعد إلى رأي واحد حول مفهوم 
الإدارة بالمعنى العلمي - التقني الموائم للتطور المعاصر. ويسعى علم الإدارة في الوقت الراهن إلى 
التوفيق بين القيم الإنسانية ومتطلبات التطور التقني» وتحليل سلوك العوامل ال مؤثرة في الإنتاج 
والبيئة الداخلية للتنظيم» والتحكم بذلك السلوك في إطار العلاقة التي تربط تلك البيئة بالعوامل 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتقنية في العالم الخارجي. 

ومع ضخامة الإنجازات العلمية والنفسية الاجتماعية وال معلوماتية التي حققتها 
مدارس الفكر الإداري من أجل تهيئة السبل طمارسة التخطيط والتنظيم 


والتوجيه والرقابة على مستوى ال مشروع أو التنظيم» فإن علم إدارة الأعمال ما 
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زال يسعى إلى طرح نظرية يمكن أن تطبق على كل الوظائف الإدارية في مختلف مستوياتها وفي 
جميع أنواع المشروعات والتنظيمات. 

ورجال الإدارة من أكثر أفراد المجتمع دخلاء فهم يتلقون أجورا مرتفعة نسبيا وقد يمنحون 
حصصا أو أسهما في الشركات التي يديرونها. 

وقد يحتل الموهوبون منهم مكانة مرموقة خارج عام الأعمالء وربما اختيروا لشغل مناصب 
مهمة في الحكومة.وهذا ما يدفعهم إلى اكتساب مهارات سياسية ودبلوماسية كي يظلوا فاعلين في 
مناصبهم»والإدارة ليست قاصرة على مجتمع الاستثمارات الرأسمالي أو البرجوازي» فهي ضرورية 
كذلك في المجتمعات الاشتراكية والشيوعية. لأن من يدير معملا في دولة اشتراكية سيواجه مشكلات 
كثيرة لا تختلف عن تلك التي يصادفها مدىر في دولة رأسمالية ومع أنه قد لا يحقق أرباحا 
بالمفهوم الرأسمالي ليحتفظ بوظيفته فإن من واجبه أن ينسق بين مصادره المختلفة ليقدم إنتاجا 
أو خدمة مقررةء ويتم تقويم عمله ومدى نجاحه فيه على أساس الزمن والوسائل والمواد التي 
يحتاج إليها للوصول إلى النتيجة المرجوة. وما كان عمله ضروريا على هذا النحو فهو يحصل على 


مكافأة عن هذا العمل في صورة أجر أو ميزات اجتماعية. 
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تنظيم الإدارة 

يمكن أن تفوّض إدارة الشركة صلاحياتها بالتسلسل الخطي أو الشاقولي من الأعلى إلى الأدنى على 
غرار التنظيم العسكري. فتتسلسل صلاحيات المددرين من رئيس الشركة إلى كبار الإداريين 
التنظيم مباشر ومرن ف المؤسسات الصغيرة. ولكنه قد يغدو صلبا جامدا في المؤسسات والشركات 
الكبيرة الضخمة. فإما أن تتركز الصلاحيات في القمة» أو أن تفوّض صلاحيات كثيرة إلى المنفذين 
الأدنى رتبةء فتصبح سلطة ال منفذ غير منازع فيهاء وقد يتدخل في كل واقعة عملء وفي ذلك خطر 
كبير على سير الإنتاج في الشركة. وقد دل التنظيم الخطي على ضعفه في الأعمال العصرية الحديثة 
امعقدة تقنيا. 

ونمة أسلوب آخر في الإدارة يقوم على مبدأ التخصص الوظيفي. في هذا النوع من التنظيم يُلزم 
كل مدير تنفيذي إدارة عمل محدد يكون قد مهر فيه. فيختص أحد ال مددرين بتدريب العمالء 
ويختص آخر بالإشراف على الإنتاج» وثالث بالتفتيش أو بصيانة الآلات والمكنات إلى آخر ما هنالك. 


وقد وجدت بعض الشركات أن هذا التخصص الوظيفي في الإدارة يُحسّن سير كل عملية 
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صناعية منفصلة» ولكن قد ينتج عنه تفاقم خلط الصلاحيات» فبدلا من أن يقسم مئة عامل إلى 
عشر مجموعات يشرف على كل منها مشرف واحد» يكون للمئة عشرة مشرفين» وقد تضيع حدود 
المسؤولية هنا وتتشابك خطوط الاتصال إلى درجة خطيرة. 

أما الأسلوب الثالث في الإدارة فمختلط يجمع بين التسلسل الخطي والتخصص الوظيفي» وهو 
الصيغة الأكثر مرونة لأي تنظيم حتى في القوات المسلحة. ويجمع بين محسنات الأسلوبين 
السابقين. ففي هذه الحالة ثمة رئيس واحد يعطي الأوامر لمجموعة عمال وهو الذي يحدد عمل 
كل فرد منهم» ويتحمل مسؤولية أعمالهم أما بقية الرؤساء والمددرين التنفيذيين فليس لهم علاقة 
مباشرة مع العمال ويكون اتصالهم بهم عن طريق رئيسهم. 

إن تطبيق هذا الأملوب في الإدارة واضح في المخطط التنظيمي لمعمل بسيط. حيث توجد 
مختلف الوظائف والمهمات التي تعنى بها الإدارة. إذ من المتفق عليه أن للمعمل وظيفة تصنيعية 
- إنتاجية» ووظيفة بيع» ووظيفة شراء. وهي كلها وظائف أساسية لي يكون المعمل منتجا ويبيع 


إنتاجه. ولكن الصناعة الحديثة لا يمكن أن تقوم لها قانمة إذا لم تعترف بوظائف أخرى 
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مساعدة وضرورية كالتصميم والدراسات وحفظ الوثائق وإدارة الأفراد. فلا بد من أن يصمم 
الإنتاج على نحو يلبي حاجة المستهلك. 

ولا بد أن يتبنى المعمل كل الوسائل الفعالة لإنتاج سلعتهء وهذا ما يفرض وجود سجلات تبين 
التكاليف واتجاهات البيع والإيرادات والنفقات وغيرهاء كما يفترض وجود إدارة تتولى حل قضايا 
العاملين وتعاملهم مع نقابة العملء وتمسك سجلاتهم وتخطط لتقاعدهم وتأميناتهم. وهذه 
الوظائف جميعها تدخل في نطاق الوظائف المساعدة, ويمكن للإدارة أن تَنْظم هذه الوظائف في 
مخططها في فروع أو مكاتب أو أقسام أو مدريات» وقد يغدو ذلك المخطط كثير التعقيد في 
الشركات الكبيرة الكثيرة الفروع في طول البلاد وعرضها أو في الشركات الدولية المتعددة الجنسيات» 
والتي قد تضم مجموعة شركات لكل منها خطها وأطرها 6تله. 

وإضافة إلى الفروع والمددريات النظامية قد تؤلف في المؤسسة لجان خاصة للقيام بأعباء 
محددةء وقد تكون هذه اللجان دائمة أو مؤقتة تنتهي مهمتها بانقضاء عملهاء ويرى بعض رجال 
الإدارة ومنظريها أن مثل هذه اللجان ولا سيما الدائمة منهاء قد تشغل ال منفذين عن أعمالهم 


31 


فاعلةء فإنها تستطيع معالجة كل المشكلات الطارئة بأسلوب مدروس. وقد رافق نمو المؤسسات 
وتضخمها تفاقم مشكلة المركزية في الإدارة أو لا مركزيتهاء فإن كانت الإدارة شديدة المركزية يتجه 
ا ميل إلى حصر كل القرارات بالإدارة العلياء ويجب على كل منفذ أن يمرر المشكلة الطارئة إلى 
المستوى الأعلى» بدلا من أن يسعى إلى حلها. حتى تبلغ النقطة التي تقف عندها. ويجب» في هذه 
الحالة» على المستوى الأعلى أن يطلع على أمور هو خالي الذهن منهاء وقد يعمد إلى جمع 
مجموعة من المستشارين والخبراء حوله يساعدونه في عمل كان يمكن أن ينفذ في مستواه الأصلي 
على أفضل وجه ممكن» كما أن العبء الذي يلقى على عاتق الإدارة العليا يغدو في هذه الحالة 
ثقيلا جدا ولو بمساعدة الحاسوب والدارة التلفزيونية ا مغلقة وغيرها من وسائل الاتصال الداخلي. 
وتجنبا ممثل هذه المواقف قد تلجأ بعض المؤسسات الضخمة إلى تجزئة أنشطتها اختياريا إلى 
وحدات عمل صغيرة نسبيا لتتيح لمددريها أكبر قدر من الفاعلية في صنع القرارات» ولكي توجد جوا 
من التنافس داخل فريق الإدارة ليكون لكل منهم نصيبه من المسؤولية وحصته من 
الأرباح والخسائر. ويدرك كل واحد منهم ما هي حقوقه وواجباته. ولكن قد يكون 


لهذه اللامركزية مثالبها أيضاء وهي على كل حال ليست الأسلوب الأمثل» وإن مصطلحي المركزية 
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واللامركزية ليسا مطلقين» فلا توجد مؤسسة أو تنظيم ذو شأن فيه مركزية تامة أو لا مركزية تامة. 

أدوات الإدارة 

إن اختيار العاملين في الإدارة من أكثر الأمور حيوية لأية مؤسسة أو تنظيم» وتحدد كل وظيفة 
في المؤسسات الحديثة بشروط المهام المنوطة بها وعلاقتها بالتنظيم كله. ويتم اختيار الأفراد لشغل 
هذه الوظيفة أو تلك على أسس المؤهل والخبرة. ولكن ذلك غير كاف لشغل الوظائف المهمة: إذ لا 
بد من تحري بعض العوامل الأخرى التي تساعد ال مدر التنفيذي على حسن العمل كاستعداده 
للتعاون مع الآخرين وسرعة تواؤمه مع الوسط الخارجي. ويواجه المرشحون لشغل مناصب الإدارة 
جملة من الاختبارات النفسية والعقليةء ولكن التوظيف على هذا الأساس قد يأقي بنتائج مخيبة في 
كثير من الأحيان» ويرى رجال الإدارة أن تستخدم هذه الاختبارات بحكمة وترو ولا هكن الحكم 
على نجاح الموظف الإداري الجديد في عمله إلا مضي بعض الوقتء وبعد أن يجتاز بنجاح سلسلة 
من المواقف التي تعترض سبيله. 

وثمة كثير من ال مددرين يستندون في صنع القرار إلى إحساسهم الشخصي من 


دون الرجوع إلى ما يعرف بالطرائق العلمية. ومع مافي ذلك من خطر 
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وخطأء فإن الواقع يدل على ما للخبرة من أهمية في نجاح كل عملء ومن أولى مهمات الإدارة 
إتاحة السبل أمام مددريها التنفيذيين المستقلين لاكتساب أكبر قدر من الخبرة كلما صعدوا سلم 
الإدارة. 

وقد يدخل في نطاق الخبرة الإدارية استخدام الحاسوب أو بعض الأجهزة المكتبية المؤتمتة 
ويمكن أن يخضع العمل في بعض مجالات الإدارة للقياس والمنطق العلمي. كأن يتم جمع 
المعطيات وتغذية الحاسوب بها بتطبيق تقنيات البرمجة الخطية أو البحث العلمي أو باستخدام 
الطرائق الرياضية والإحصاء من أجل تحقيق أحسن النتائج في أقصر وقت,. ولا سيما في مجال 
حساب التكلفة أو التخطيط أو إعداد جدول الإنتاج وتتبّع نتائجه واستخدام وسائل النقل وغيرها. 

وقد تفيد برامج التدريب المخططة في تحسين أساليب الإدارة وإكساب المددرين الخبرة 
اللازمة. وتطبق في المؤسسات والشركات الكبيرة أساليب تدريب تكاد تقارب ما هو متبع في 
المستويات العليا من القوات المسلحةء كالمشاريع ولعب الحرب» فينقسم رجال الإدارة إلى 
مجموعات يتولى كل فريق منه تمثيل شؤون إحدى الشركات المزاحمة في السوق» ويتبارى 
الجميع في مدى يوم أو يومي عمل لتحقيق أفضل النتائج المحتملة للشركة التي يمثلها عن طريق 


اتخاد القرارات وتحديد الأسعار ووضع خطط التسويق والإنتاج والتطوير المحتملة بناء 
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على حاجة السوق وردود فعل الفرق الأخرى مع الاستعانة بالحاسوب والتقنيات المتوافرة. 

ومهما توافر لصانع القرار من أدوات علمية ورياضية فإن القرار الصحيح الذي يتخذه مرهون 
بقدرته على المحاكمة الصحيحة. ولاسيما ما يتعلق بالأعمال الصناعية المستقرة والقانئمة على أسس 
ثابتة والتي تتطلب زمنا ي تعطي مردودها كاملا. وقد يكون هذا الزمن نصف سنة أو سنة أو 
خمس سنوات أو أكثر. ولاسيما المشروعات الكبيرة القائمة على أدوات باهظة التكاليف. فهنا تغدو 
المحاكمة والإحساس الداخلي مطلوبين لمناقشة المعطيات التي يقدمها الحساب العلمي» كحساب 
التكلفة مثلا. لأن هذا الحساب لا يمكن أن يكون مقيدا بضوابط ثابتةء وإذا كان الأمر كذلك فإن 
كل الحسابات التي تتعلق به تبقى قابلة للمناقشة. ولا مكن في الواقع تقديم معطيات قريبة من 
الدقة إلا في ضوء المحاكمة المنطقية للحالة المطلوبة» وتزداد المعطيات غير اللمؤكدة بسبب نقص 
ا معلومات المتوافرة عن اختيارات المستقبل. وهي تؤثر في قرارات المدىرين في المؤسسة وفي 
المؤسسات المنافسة. والإدارة الناجحة هي التي تستفيد من أكثر الأساليب الرياضية ومن الخبرة 


ومن حسن محاكمة رجال الإدارة فيها. 
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الإدارة في البلدان الاشتراكية 

كان الاتحاد السوفييتي قبل زواله يدعو إلى تبني النظام الاشتراكي في العالم منذ عام 1917ء وقد 
طبق الاتحاد مبدأ تسييس الإدارة في المؤسسات الاشتراكية ضمانا لولاء جهاز الإدارة وتوجيهه نحو 
تحقيق أهداف الدولة في مجال الدفاع والتنمية. وسارت على منهج الاتحاد السوفييتي» مع بعض 
الاختلاف في التطبيق: دول كثيرة تبنت النظام الاشتراي أساسا لبناء مؤسساتها واقتصادها. واستند 
هذا النظام عموما إلى مبدأ مركزية التخطيط والرقابة على تنفيذ الخطة العامة المقررة لكل 
مؤسسةء ومبدأ نظام الأجور والحوافز على أساس القاعدة «من كل بحسب طاقته ولكل بحسب 
عمله» وقد أدخلت تعديلات كثيرة على خطط العمل المبنية على المبادئ السابقة في كل دولة من 
دول المنظومة الاشتراكية بحسب الظروف التي أحاطت بها. فتبنى الاتحاد السوفييتي في عام 1965 
- على سبيل المثال - تعديلا في أسلوب إعداد الخطة العامة للدولةء يبدأ موجبه التخطيط من 
القاعدة ومن مستوى الوحدة الاقتصاديةء في إطار علاقة مباشرة بين الأهداف المحددة للمؤسسة 


وأولويات الخطة «القطاعية» وأهداف التنمية الشاملة للاقتصاد الوطنى. 
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وأعطيت الإدارة التنفيذية في المؤسسات الاشتراكية حرية أكبر. كذلك دار حوار مكثف في 
الاتحاد السوفييتي» قبل انهيارهء لتعزيز مسؤولية الإدارة والمؤسسة كلها عن نتائج تنفيذ الخطة 
المقررة لها على أساس تعزيز دهقراطية الإدارة وزيادة استقلالها الإداري واالي. 

واتخذت إجراءات واسعة في إطار سياسة إعادة البناء (البيريسترويكا) من أجل التحول إلى 
اقتصاد السوق» وأدى ذلك إلى تبدل كبير في أساليب إدارة المؤسسات الاقتصادية في جمهورية 


روسية الاتحادية التي ورثت الاتحاد السوفييتي. 
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مفهوم التطوير التنظيمي: 

يشكل التطوير التنظيمي الامتداد الفكري للمدارس السلوكيه التي دعمت جهود المدارس الفكريه 
الحديثه حول النظره الجديده للانسان الفرد ,واصبحت فيما بعد نقطه التحول في الدراسات 
الجديده التي تناولت موضوعات التطوير التنظيمي, وركزت بشكل رئيسي على الجانب الانساني 
واعتبرته الاساس في العمليات الانتاجيه. وبالتالي فان جميع تعريفات الكتاب انصبت على نقطه 
اساسيه تدور حول اهميه البعد الانساني في العمليات التنظيمية , ويعرف التطوير التنظيمي بأنه 
"يتضمن اشاره الى مختلف مداخل العلوم السلوكيه المستخدمه لتوجه المنظمات الاداريه نحو 
الانفتاح والصدق".كما يعرف التطوير التنظيمي"بانه جهد مخطط على مستوى التنظيم ككل 
تدعمه الاداره العليا لزياده فعاليه التنظيم من خلال تدخلات مخططه في العمليات التي تجري 
في التنظيم مستخدمين في ذلك المعارف التي تقدمها العلوم السلوكيه"» و في تعريف آخر يرى ان 
"التطوير يسعى الى تحقيق الكفائه في الانتاجيه عن طريق ا منظمات الاداريه وتطويرها من 
خلال تنميه القوى البشريه , والتركيز على الثقافه التنظيميه ودعم القياده العليا , والعمل على 


ايجاد المناخ التنظيمي المناسب وترسيخ دعائم الدموقراطيه". 
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مساهمات الفكر الاداري ف التطوير التنظيمي: 


بدا اهتمام الدارسين بمشكلات التطوير التنظيمي منذ بدايه نشوء ا مجتمعات الانسانيه الاولى 


ومواجهتها للعديد من المشكلات الاداريه والتنظيميه ال مختلفه , مما ادى ذلك الاهتمام الى ظهور 


محاولات كثيره ترمي الى ايجاد حلول لهذه المشكلات بهدف زياده الانتاجيه. وهنا لابد من الاشاره 


الى كل من اصحاب الفكر الاداري التقليدي والسلوي > حيث شهدت اوروبا والولايات المتحده في 


الاداريه الكبيره , التى صاحبتها محاولات جديده هدفت الى التخفيف من حده المشكلات التى 


تواجهها الاداره, فكان لابد من الاداره من استخدام ثلاثه مبادئ اداريه تنظيميه وهي: التنظيم 


وتقييم العمل , والاتصالات , والمعلومات. 


كما شهدت اواخر القرن التاسع عشر نشاطا فكريا ساهم في ارساء قواعد علميه 


راسخه على ايدي مجموعه من الرواد كان ابرزهم (هتري تاون) الذي 


قدم مساهمات كثيره في مجال الاداره, كال مطالبه بضروره العمل على تبادل 


اطمعلومات بين الاداره والعاملين وبين رجال الاعمال انفسهم. وضروره حساب 
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تكاليف الانتاج لكل عنصر من عناصره. وقد سعت هذه المحاوله وغيرها من المحاولات الى بلوره 
مفهوم الفكر الاداري وتطويره في القرن العشرين. 

والجدير بالذكر ان الابحاث والدراسات م تتوصل الى بدايه واضحه لمفهوم التطوير التنظيمي , 
وبالرغم من امكانيه النظر الى هذا المفهوم كتكريس للمدارس السلوكيه, الا ان ذلك لايعني عدم 
ظهور بوادر في هذا الاتجاه قبل هذه المدارس, ففي ظل امدرسه التقليديه ,(نظريه الاداره 
العلميه) انصب التركيز في التطوير التنظيمي على جهه واحده هي الانتاجيه دون اعطاء اهميه 
ممفهوم البعد الانساني. 

ولكن ذلك م يكن مقصودا, لان لكل مرحله ظروفها الخاصه بها وبيثتها المختلفه. وقد 
استمرت جهود هذه ال مدرسه بالتركيز على الانتاجيه كأحد عناصر التطوير التنظيمي الى ان 
ادخلت متغيرات جديده ادت الى احداث تغيير في الفكر الاداري الذي كان مسيطرا في تلك 
المرحله , وتمثلت في التركيز على الجانب الانساني واهميته في العمليات الانتاجيه, وتضمنت 
هذه المرحله محاولات عديده منها تجارب (هوثورن) التي تناولت العمل الجماعي. 


وقد اثبتت هذه المحاولات الجديده ان الاهتمام بالعنصر الانساني سلبا ام ايجابيا 
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يؤدي الى زياده الانتاجيه , وبالتالي فان التطوير التنظيمي ماهو الا تكريس لهذا المفهوم. 

ثم تواصلت الجهود في البحث والدراسه فكان هناك ليكرت عام 1961م وهيرزبيرج عام 1966م ثم 
ماسلو عام 1970م. واظهرت كل هذه المحاولات اهميه العنصر الانساني في التطوير التنظيمي من 
خلال السعي الى تحقيق اهدافها في احداث تغيير في سلوك المنظمات الاداريه وكذلك الافراد 
وكنتيجه لجهودها كان لمساهمات التدريب المعملي في المنظمات الصناعيه واسلوب التغذيه 
الراجعه الاثر الاكبر في بلوره المفهوم السابق من حيث اهميه العنصر الانساني في التطوير, ولاننسى 
مساهمات النظريه الاداريه والبيروقراطيه في محاوله ايجاد تنظيم اداري مثالي يقوم على اساس 
تقييم العمل الاداري والمكتبي وكيفيه تأثير ذلك على المهام والسلوك, حيث ركزت هذه المرحله 
على ضروره تقسيم العمل وفقا للوائح والتعليمات دون اعطاء أي اعتبار للجوانب او العوامل 
الشخصيه, فقد كانت نظريه الاداره تحاول ايجاد مبادئ يستطيع الاداري من خلالها وضع هيكل 
رسمي يساعد على تسهيل القيام بالمهام والواجبات بدلا من الاعتماد على الحدس والتخمين في 


اداره الامور. 
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وقد قدم رواد هذه المرحله اسهامات كبيره حيث دعا (فايول) الى ضروره قيام الاداره بخمس 
وظائف رئيسيه هي التخطيط والتنظيم والامر والتنسيق والرقابه بالاضافه الى ضروره التركيز على 
تطبيق القواعد المتمثله في تقسيم العمل , والسلطه والمسؤليه, والانضباط, ووحده القياده , 
ووحده التوجيه , وتعويض الموظفين , واممركزيه , والتسلسل الاداري والنظام والعداله والاستقرار 
الوظيفي واطبادره والروح الجماعيه. 

واستمرار للجهود المبذوله من اجل تطوير المنظمات الاداريه ظهر على أيدي مجموعه من الرواد 
منهم (دوغلاس ماكروجر) و(هربرت بيرد) حيث شارك هؤلاء في محاولات ايجاد حلول للمشكلات 
التي واجهت جهود التطوير التنظيمي من خلال التاكيد على ضروره اشتراك الاداره العليا وافراد 
التنظيم في عمليات صنع القرار , وضروره تطبيق الدراسات والتجارب العلميه على ا منظمات الاداريه 
في الموضوعات المختلفه. وظهر نتيجه لهذه الجهود مايعرف بالتطوير التنظيمي الذي قام على اسس 
اهمها البحث الموجه والتغذيه الراجعه والتدريب المعملي. وقد انتشر تطبيق هذا التطوير في عده 
دول في اوروبا وامريكا, وتمثل ذلك بالتدريب ال معملي , والاثراء الوظيفي وبناء الفريق والعمل على 


ضروره فهم ديناميكيه الجماعه وتفاعلها داخل المنظمات الاداريه , والاستعانه بعلم النفس 
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الاجتماعي. وتم تركيز الجهود على ضروره استخدام المنهجيه العلميه في تطوير اسليب العمل. 
وكان للعلاقات الانسانيه دورها في هذا المجال حيث ركزت على المحددات الرئيسيه لتطوير 
جماعه العمل والتعرف على خصائص الجماعات غير الرسميه باعتبار ا لمنظمه مجتمعا انسانيا 
وتعتمد الاداره فيها على العلاقات الانسانيه في محاولاتها التنسيق بين جهود الافراد لخلق جو عمل 
ملائم يحفز الافراد على العمل بشكل تعاوني بهدف تحقيق اهداف التنظيم من ناحيه واشباع 
رغبات الافراد من ناحيه اخرى. 

وقد رأى (ساهون) أن جميع العمليات التنظيميه تدور حول اتخاذ القرارات الاداريه وان التطوير 
التنظيمي ماهو الانتيجة لاتخاذ القرارات الاداريه وبالتالي فان التطوير التنظيمي يتطلب معرفة 
كيفية اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة فيه. 

واصدر كل من (موني ورايلي) كتابا بعنوان(مبادئ التنظيم),تم التركيز فيه على 
ضروره معرفه التدرج الوظيفي كجزء من محاولتهما الشاملة لدراسة 
التنظيمات.كما ان ظهور الادارة كعلم يعتبر حديث النشأة ولكن كيفية التعامل 


مع منظمات ادارية معقدة والعمل على ادارتها قد لايكون حديثا فالنظريات 
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الإدارية م يبدأ ظهورها في مجال الادارة بهدف وضع اسس سليمة يسير عليها علم الإدارة الا في 
بداية القرن العشرين. 

ولدراسة وتتبع مساهمات تلك النظريات في مجال التطور التنظيمي لابد من اتباع منهج يقوم 
على اساس تقسيم تلك الفترة التي ساهمت بها النظريات الى المراحل التالية: 

1_المرحلة الكلاسيكية 

2_المرحلة السلوكية 

3_المرحلة الحديثة 

1- مرحلة الفكر الكلاسيي: 

تمتد هذه المرحله من 1927_1900 وقد دعيت بالكلاسيكيه نظرا لما قدمته من افكار مثالية في 
الإدارة وبالرغم من المشكلات الكثيرة التي واجهتها نتيجة لعدم واقعيتها الا أنها شهدت العديد 
من المساهمات الفكرية لدعم وتطوير الموضوعات الإدارية. 

ويلاحظ في هذة المرحلة هو أن التسلسل في البحث والدراسة مبني اساسا على 
الفترات الزمنية لها وليس على مواقعها ومساهماتها في الفكر الاداري فقد ظهرت 


نظريات كلاسيكية في فترات زمنية متأخرة تزامنت مع بعض الافكار 
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السلوكية ولذلك فان المرحلة الكلاسيكية امتدت حتى اواخر 1960. فالمتبع للفترة الزمنية التي 
ظهرت فيها افكار نظرية الإدارة العملية يلاحظ ان تلك المرحلة شهدت ممارسات وتطبيقات 
ادارية غير صحيحة ترتب عليها الكثير من المشكلات الإدارية وذلك في الفترة التي بدأ فيها نمو 
المجتمع يسير بشكل كبير مصاحبا لبعض بوادر النمو الاقتصادي الأمر الذي تطلب وضع حلول 
جذرية للمشكلات الإدارية حيث ظهر نتيجة لذلك العديد من النظريات التي حاولت تفسير 
المشكلات الإدارية بطرق علمية وكان التركيز هنا على زيادة الإنتاجية وتحقيق الكفاءة والفاعلية 
ويمكن القول أن هذه المرحلة كانت أولى اشارات الإدارة لمفهوم التطوير التنظيمي بالرغم من 
اهمال البعد الانساني وعدم اعطائه أي اهتمام يذكر حيث أوجدت الثقافة الإدارية والفكر الإداري 
لدى الإفراد القائمين على الإدارة اعتقادا بأن الفرد العامل كسول لايحب العمل وبالتالي لابد من 
الرقابة الصارمة والشديدة علية. وقد كان لجهود (تيلور) دور مهم في تطوير الإدارة العلمية التي 
عرفها بأنها ذلك "النوع من الإدارة التي تدير الاعمال من خلال معايير مهمة بناء على حقائق يتم 


الحصول عليها من خلال الملاحظة ال منظمة والتجربة". 
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وكان تركيز(تيلور) على استخدام المنهجية العلمية في العمل الإداري واضحا فقد قام بدراسة 
الوقت والحركة وركز جهوده هلى ضرورة تقسيم العمل والتخصص ووحدة الأمر وايجاد طريقة 
مثاليه للقيام بالأعمال. اما نظرية المبادئ الإدارية فقد ركزت على ضرورة وضع مبادئ عالية يمكن 
الاعتماد عليها في العمل التنظيمي وكذلك الإداري ومن روادها (فايول) وآخرون. 

جهود المرحلة الكلاسيكية في التطوير التنظيمي: 

كانت الافكار والمبادئ التي سبق ذكرها على قدر كبير من الأهمية فالإدارة قبل هذه المرحلة كانت 
عبارة عن ممارسات عشوائية لاتستند على اسس علمية وهنا نجدر الإشارة الى أن افكار هذه 
المرحلة كان لها دور كبير في بلورة ودعم حقل الإدارة كعلم مستقل وقد قدم رواد هذه المرحلة 
الكثير لمفهوم التطوير التنطيمي الا أن ما يؤخذ عليهم هو اهمالهم للجوانب الإنسانية حيث شهد 
التطوير التنظيمي بعض اممارسات والتطبيقات فقط في الجوانب الهيكلية والبنائية فالتل ور 
التنظيمي في هذه المرحلة كان يتضمن مفاهيم منها أن التطوير هو زيادة الإنتاجية واستخدام 
الاسلوب العلمي وتبسيط الإجراءات وجعل بيئة المنظمة مستقرة. وكان الاسلوب المستخدم 


للتطوير في هذه ال مرحلة يعتمد على القوة والإجبار. 
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2- مرحلة الفكر السلوي: 

ظهر الفكر السلوي نتيجة لقصور الفكر الكلاسيكي في معالجة قضايا الجانب الإنساني في المنظمات 
الإدارية وقد سعى الفكر السلوي لحل المشكلات التي عجز الفكر الكلاسيكي عن ايجاد الحلول 
الملائمة لها فقد سارع العديد من رواد هذه ا مرحلة الى البحث والدراسة وتقديم الحلول والتركيز 
على الجانب الإنساني خاصة العلاقات الإنسانية في بيئات العمل واستمرت جهود هذه المرحلة من 
1950-7 وکان جوهر هذه الجهود ماقام به (هوثورن) من تجارب في هذا المجال ولكن مايهمنا 
هنا هو أثر الفكر السلوي المتمثل في العلاقات الإنسانية وما قدمه من أفكار للتطوير التنظيمي فقد 
توصلت هذه المرحلة الى ارتفاع الروح المعنوية للعاملين وزيادة انتاجهم نتيجة لمشاركتهم في 
التجارب التي قامت بها الإدارة وظهر ذلك بعد فترة من اجراء التجارب بسبب التركيزعلى دور 
العوامل المادية في الإنتاج وخلاصة هذه المفاهيم أن الانسان ليس ماديا كما رأته المرحلة 
الكلاسيكية بل هو انسان معقد يتكون من مجموعة من المشاعر والاحاسيس ولابد من الارتقاء 
وتطوير اساليب التعامل مع هؤلاء الافراد اذا كان هدفها هو زيادة الانتاجية فقد بينت هذه 


المرحلة بأن هناك عوامل اخرى تعمل على زيادة الإنتاجية مثل ديناميكية الجماعة والقيادة. وكذلك 
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ادت هذه المرحلة الى ظهور نظرية الدافعية التي ساهمت في تطوير وتهذيب اساليهيبب 
التعامل مع الافراد. 
جهود المرحلة السلوكية في التطوير التنظيمي: 

تبلورت مساهمات هذة المرحلة في أسلوبين وهما(اسلوب التدريب ا مخبري والبحث الإجرائي) 
دورا بارزا في تطويرالتنظيمي وقد ركزت على جماعة العمل وتشخيص المعلومات والقضايا ذات 
العلاقة با لمنظمات واستخدام المنهجية العلمية لحل وتشخيص ال مشكلات باسلوب علمي خاصة 
فيما يتعلق بعمليات الإنتاج والتخطيط واتخاذ القرارات» وللتعرف على الأسلوبين كما يلي: 
أ-أسلوب التدريب اللخبري 
ظهر هذا الأملوب في منتصف الأربعينات وكان له أثر واضح على التطوير التنظيمي وكان يعتمد 
على اساس وجود مجموعة من الأفراد العاملين يترك لهم المجال للتفاعل والتعلم من بعضهم ومن 
خلال ذلك يتم ادخال التغيرات المطلوبة في سلوكهم. وقد كانت البداية العملية لهذا الاسلوب 
في معهد ماسثيوست للتكنولوجيا (1.1.1)الذي ساهم هذا المعهد في طوير هذا الأسلوب من 
خلال عقد اللقاءات والدورات واستخدم تدريب (الحساسية). 


ب- أسلوب البحث الإجرائي 
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وهو أسلوب له الأثر الأكبر في تاريخ التطوير التنظيمي وكانت (جامعة متشيغان) مركزا له وقد تم 
تطوير هذا الأسلوب بحيث شمل استخدام التغذية الراجعة وجمع المعلومات لحل المشكلات التي 
تواجه المنظمات الإدارية. 

3- المرحلة الحديثة في الإدارة..ودورها في التطوير التنظيمي: 

نجم عن وجود اختلافات بين افكار كل مرحله من المراحل السابقة في تطوير الفكر الاداري 
للتطوير التنظيمي, ظهور افكار جديده حاولت التقليل من الاختلافات والتناقضات بين الاتجاهين 
السلوي والكلاسيي فظهرت مدرسه اتخاذ القرارات ومدخل اداره الموارد البشرية وكذلك المدخل 
التنظيمي والتكاملي والظرفي. 

مدرسة اتخاذ القرارات:- 

كان ماقدمتة مدرسه اتخاذ القرارات في الادب التنظيمي هو نتيجه حتميه لعدم قدره الفكر 
السلوي وماتضمنه من نظريات على اعطاء تفسيرات علميه لبعض المتغيرات السلوكيه والتنظيميه 
وذلك بسبب عدم مساهمه المتغيرات والابعاد التي قام اصحاب الفكر السلوي بالتركيز عليها في 


بدايه محاولاتهم وخاصه ان تلك المحاولات اهملت بعض المفاهيم المتعلقه بالجانب الانساني. 
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ولكن ظهر اهتمام بالجوانب الهيكليه خصوصا بعد ظهور المنظمات الكبيره التي اصبحت عمليه 


اتخاذ القرارات فيها من الامور الجوهريه في حياة التنظيم واصبحت الحاجة ضروريه لوضع عدة 


بدائل واختيار بديل جيد. وفي هذه المرحله نشطت الجهود ومنها جهود (سايمون) الذي اعتبر ان 


الاداره هي اتخاذ قرارات. وقد ركز رواد الفكر السلوي في ان ال منظمة هي وحدة متكاملة وجزء 


فرعي من اجزاء اخرى تتفاعل مع بعضها البعض وترتبط بعلاقات تبادليه تعتبر ضروريه لبقاء 


واستمرار البناء التنظيمي و كذلك ركزوا على اهمية البيئة في حياة المنظمات واثر هذه البيئه 


سواء داخلية ام خارجية على عمليات اتخاذ القرارات. 


وكان لنظريه (ساهون) في عمليات اتخاذ القرار دور كبير ومساهمة فعالة في التطوير التنظيمي 


حيث تقوم هذه النظرية على:- 


1-ان هناك عمليات اختيار بديل من عدة بدائل. 


2-ان تحديد الهدف العام لايترتب عليه انتهاء عمليه اتخاذ القرار بل ان عمليه اتخاذ القرار 


تتضمن التنظيم كذلك. 


3-ان التنظيم الاداري يتضمن فته عليا وهم صانعو القرار وفته دنيا وهم منفذو القرارات. 


53 


4-ان متخذ القرار(أي الفئه العليا)هو الذي يجب عليه اختيار البديل من عدة بدائل. 

وترى نظرية (سايمون) ان هناك قرارات مبرمجه وقرارات غير مبرمجة والقرار ا مبرمج هو ذلك 
القرار الذي يتطلب توافر الخبرة والتجارب التي اكتسبها الاداري في الفترة الزمنية التى عمل خلالها 
وهذا النوع من القرارات لايحتاج الى مهارات ابداعية كثيره اما القرارات غير المبرمجة فهي تلك 
القرارات التى تتناول موضوعات متعددة ومعقدة وتحتاج الى تان ودراسة وتفكير وابداع. 
فالسلوك التنظيمي مثلا يعتمد ترشيدة على الاختيار السليم من بين مجموعة من البدائل ذلك ان 
القرار الرشيد هو القرار الموضوعي القائم على دراسة وتحليل الموقف بصورة واقعيه وهنا كما 
اشار (ساهون) يوجد نوعان من الرشد هما:- 

1-النموذج الموضوعي وهو الاقرب الى اتخاذ القرار المثالي. 

2-النموذج الشخصي وهو الاقرب الى الواقع في حالة اتخاذ القرار الاداري. 

ويلاحظ هنا ان حالة الرشد المطلقة تكاد تكون مستحيلة لان الفرد معرض للقيود التي تحول دون 
ممارستة العقلانيه بصورة كاملة. وينطبق على الاداره المفهوم نفسه فهي تحاول دائما التركيز على الانتاجية 


والكفاءة الا ان الظروف تمنع احيانا من اتخاذ القرار الرشيد. وكذلك فهي تقوم بتحديد المسؤليات للافراد 
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والاهداف فيما يتعلق باتخاذ القرارات الادارية والبحث والدراسة بهدف تنمية مهارات الافراد 
لاختيار البديل الامثل. 

وقد عار ض(سايمون) مفهوم الرشد ال مطلق في رجل الادارة لوجود معوقات ومتغيرات كثيرة مثل 
مستوى المهارات والمواقف والضغوط التي تفرض عليه قيودا تجعله يلتزم بانماط سلوكية معينة قد 
تعيقه عن اختيار البديل الامثل...الخ. فعملية اتخاذ القرار هي اختيار البديل الامثل في ظل 
الظروف السائدة والمعروفة. وقد حاول (ساهون) اظهار الرجل الاداري بتوقعاته وممارساتة 
لاتخاذ القرار بدلا من الرجل الاقتصادي حيث يقوم الرجل الاداري بدراسه كل البدائل واختيار 
البديل الافضل ها يحقق له الرضا والاشباع. فنظرية المنظمة هي نظرية الرشد المحدود بسبب 
وجود محددات ومعوقات تمنع الوصول الى الرشد المطلق. 

نظرية التوازن التنظيمي:- 

تقوم نظرية التوازن التنظيمي (لساهون) القائمة على ان الافراد داخل المنظمة 
الادارية يعملون بشكل جماعي وان قراراتهم تتأثر بمدى مساهمه كل منهم في 
صنع القرار كون الافراد على علم بأن هذه المشاركة سوف يترتب عليها اشباع 


لحاجاتهم ورغباتهم أي ان يتحقق توازن بين تحقيق اهداف المنظمة وتحقيق 
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اهداف الافراد. فا منظمة ونتيجة لهذا التوازن تستطيع المحافظة على استمرارها ووجودها 


وتعكس هذه الحالة نجاح المنظمات الاداريه ونجاح سياساتها الداخلية لبقاء الافراد في حاله عطاء 


مستمر , وهنا يجب على الادارة ان تحافظ على حالة التوازن هذه , وان تعمل على تحقيق شروط 


التوازن التنظيمي المتمثل بما يلي:- 


1- عملية اتخاذ القرارات. 


2- البيئة ا محيطة. 


3- الجماعة. 


4- التخصص. 


5- تنفيذ القرارات. 


6- التوازن والمحافظه عليه. 


7- التعاون. 


نظرية النظام التعاوني:- 


اما نظرية النظام التعاوني تعتمد على ثلاثة اساسيات منها:- 


1-اتخاذ القرارات على مستوى الافراد وا منظمات. 
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وهنا تمر عمليه اتخاذ القرار الصادر من فرد او عدة افراد من مختلف المستويات التنظيمية في 
الهيكل التنظيمي في مراحل معينة تخضع فيها لعمليات وحسابات دقيقه من المنطق والعقلانية, 
وخاصة ان القرار التنظيمي يتكون من عدة قرارات فرعية غير عشوائية معتمدة على المنطق 
والتحليل. ويمكن الاشارة الى اشكال القرارات التنظيمية كما حددها (برنارد) وهي:- القرارات 
التصاعدية والقرارات التنازلية والقرارات الايجابية والقرارات السلبية , كما وضح ان القرار 
وسلطاتة تعتمد على متسلم القرار وليس على الشخص المصدر له وان شرعية القرار تعتمد على 
قبول المرؤسين له وهذا يتوقف على وضوحة وسهولة فهمه ومدى انسجامه مع اهداف ال منظمة 
الادارية. 

2-التنظيم الرسمي والنظام التعاوني 

يرى (برنارد) بأن ا منظمة هي عبارة عن نظام تعاوني يتم بين شخصين او اكثر بهدف للوصول الى 
الاهداف , وكذلك اعتبر المنظمة نظام مفتوح يتفاعل مع الانظمة الفرعية الرئيسية الموجودة في 
بيئات العمل, وقد بحث في عمليات نمو واستقلالية المنظمات الادارية حيث اشار الى ان المنظمة 
الادارية قد تكبر ويزداد حجمها نتيجة لعدة عوامل منها: 


1- وجود صعوبة في طرق الاتصال بين المنظمة وفروعها. 
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2- تعقيد الاهداف. 


3- صعوبة التفاعلات والتكيفات بين الافراد داخل بيئة العمل. 


4-التنظيم غير الرسمي والنظام التعاوني 


ان التنظيم غير الرسمي عبارة عن تفاعلات واتصالات بين اعضاء التنظيم بشكل غير رسمي 


ويتصف بعدم وجود هيكل تنظيمي محدد له وهو نتيجة حتمية لوجود التنظيمات الرسمية. 


وتتبع ضرورة الاهتمام بهذه التنظيمات كونها تساعد على خلق اتجاهات جديدة ومفاهيم 


وعادات وتقاليد وانماط سلوكية.وتعمل على خلق بيئة عمل جيدة تساعد المنظمة على تحقيق 


اهدافها واهداف افرادها. وتستطيع الادارة هنا استخدام مجموعة من الحوافز تتمثل في دفع 


الافراد للعمل مع بقية زملائهم من خلال المشاركة والاتصالات المتبادلة في بيئة عمل ذات مناخ 


سليم. 


مساهمات مدرسة اتخاذ القرارات في التطوير التنظيمي:- 


ان المفتاح الرئيسي في نجاح منظمات الاعمال هو عملية اتخاذ القرار الاداري وذلك لان المنظمة الادارية 


الناجحة تسعي للنجاح في عمليات اتخاذ القرار وتحقيق الكفاءة واطهارة وتطبية النهج العلمي حيث ان 


التوقيت المناسب لاتخاذ القرار اوعدم اتخاذه او تاجيلة كل ذلك يقود للقرار الناجح. وبالتالي يترتب على 
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الادارة الناجحه ان تبحث عن العوامل الاستراتيجية وان تعمل على تطوير أنظمة الاتصالات 


المعمول بها وكذلك يجب الاستعانة بالتنظيمات غير الرسمية والتركيز على القيادة ودعمها. 


وعلى الرغم مما وجه الى هذه المدرسة من انتقادات الا انها تمثل مرحلة اسهام متطور في عمليات 


صنع القرارات الادارية بالاضافة الى الدور الايجابي الذي قدمتة في ترشيد وتطوير السلوك التنظيمي 


فقد اهتمت بالتنظيمات غير الرسمية ونبهت الفكر التنظيمي الى متغيرات كثيرة منها المتغيرات 


الهيكلية والسلوكيه والبيئية حيث ركزت على ان المنظمات هي نظام مفتوح تتعامل مع البيئة 


المحيطة بالاضافة الى تركيزها على الجوانب الكمية في الادارة. 


ادارة الموارد البشرية:- 


كان دور ادارة الموارد البشرية مقتصرا على حفظ السجلات حتى عام 0م وكذلك تخزين 


البيانات الخاصة مؤهلات العاملين وبعد عام 1964م تطور دور هذه الاداره واصبح يتضمن 


متغيرات اخرى مثل حقوق الافراد والسلامة العمالية وتدريب العاملين وتنمية مهاراتهم ووضع 


نظام اجور عادلة والتركيز على الجوانب الانسانية. 
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جهود ادارة الموارد البشرية في التطوير التنظيمي:- 

لقد اهتمت ادارة الموارد البشرية بالافراد العاملين من حيث الاختيار والترقية والتعيين وكذلك 
اهتمت بتخطيط وتدريب وتقييم الأداء وايجاد حلول للمشكلات وتطوير سياسات التشغيل 
والحوافز وتطوير استراتيجيات خاصة للحصول على الموارد البشرية وتحديد الاحتياجات التدريبية 
واستخدام الطرق الرياضية في الاستقطاب والتوزيع... الخ. وما هذا التطور في وظائف ادارة الموارد 
البشرية هو دليلا واضحا على اهمية الموارد البشريه في تطوير المنظمات بجانبيها التنظيمي 
والبشري. 

الفترة 1990-1980 

دخل مفهوم التخطيط للموارد البشرية خلال هذه الفترة حيز التنفيذ ولعب دورا كبيرا في تحديد 
الاتجاهات التدريبية والوظيفيه, كما تضمنت هذه الفترة مفهوم التخطيط الاستراتيجي للادارة 
واصبحت عمليات توزيع الموارد البشرية تستند على أسس علمية تاخذ بالاعتبار التوافق بين 
القدرات البشرية والواجبات الوظيفية وقد ساهمت هذه المفاهيم في ايجاد الحلول للمشكلات 
الادارية. 

ونتيجة لزيادة وعي ومعرفة الافراد وزيادة سبل الاتصال زاد وعي ومستوى ثقافة 


المديرين حيث ركزوا اهتمامهم على تطوير العلاقات الانسانية الفردية والجماعية 
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وكذلك تم استخدام اساليب ادارية حديثة كا مشاركة في اتخاذ القرارات بشكل انعكس بصورة 
ايجابية على المنظمات الادارية وعلى الافراد العاملين وهنا تطور ارتباط الافراد بمنظماتهم الامر 
الذي ادى الى تشكيل ثقافة تنظيمية جديدة. 

مرحلة النظام المفتوح والتطوير التنظيمي:- 

تعود بداية استخدامات هذا المفهوم في الفكر الاداري الى اوائل الستينات حيث كان لمدرسة 
النظام الاجتماعي دور بارز في تصور المنظمات كنظام مفتوح ومتكامل يتكون من اجزاء مترابطة 
متبادلة التأثير والاعتماد على المجتمع الموجودة فيه. ويمثل هذا النظام الكيان المكون من اجزاء 
وعناصر متداخلة وذات علاقة تبادلية تقوم بمهام تؤدي في النهاية بشكل كلي الى تحقيق اهداف 
النظام. ونظرية النظم تركز على ضرورة ايجاد طريقة للتنسيق وتحقيق الفوائد المتبادلة مع 
الاخرين افراد كانوا او منظمات. وتركز هذه النظرية على محاولة توضيح عوامل استمرار 
المنظمات الادارية واستقرارها من خلال محاولة معرفة العلاقة بين البيئة المحيطة بالمنظمة وما 
تقدمة من مدخلات بشرية او مادية او تكنلوجية ودرجة التفاعل بين هذه المدخلات الامر الذي 


يؤدي الى نتائج ايجابية. وتتضمن هذه العمليات: 
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1- المدخلات. 
2- الانشطة , العمليات التحويلية. 


3- المخرجات. 


5- التغذية الراجعة حيث تم الاعتماد على هذه المرحلة لتقييم مدى نجاح المنظمة في 
تحقيق اهدافها 

جهود نظرية النظم-النظام المفتوح في التطوير التنظيمي:- 
ساهم المدخل التنظيمي بشكل كبير في التطوير التنظيمي من خلال تأكيده على التداخل بين 
الاجزاء وكذلك العلاقة بين النظام وبيئاتة , والعلاقة بين المتغيرات الفنية والسلوكية , وبالتالي 
تقديم تصور واضح عن مدى التداخل بين الجوانب الرسمية وغير الرسمية في منظمات 
الاعمال. كما اسهم هذا المدخل في الابتعاد عن فلسفة التوازن بين الادارة والعمال , وضرورة 
العمل على قبول فكرة الصراع والتناقض والاهتمام منازعات العمال والرضا عن العمل. ولقد 
حققت مفاهيم هذا المدخل تصورات اكثر موضوعية لفهم الظاهرة التنظيمية 


والسلوك التنظيمي وحاولت مساعدة المنظمات في تطبيق نهج اداري على درجة 
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كبيرة من المرونة وتحديد اكبر عدد من متغيرات السلوك التنظيمي لضبطها والسيطرة عليها. 


مرحلة المدخل التكاملي في التطوير التنظيمي:- 


بحثت هذه المرحلة في ضرورة التركيز على قضايا القوة والنزاع التنظيمي والتغير في الجوانب 


التنظيمية حيث دعت هذه المرحلة من الفكر التنظيمي الى ضرورة الاهتمام بالتناقضات 


وامعارضات وعدم التوافق بالقدر والاهمية اللذين تعطيهم الادارات لكل من الالتزام والنظام في 


المنظمة الادارية. وكذلك ركزت جهود هذه المرحلة على دراسة جوانب الاختلاف بين المنظمات 


حيث تكون الفائدة المتحصلة اكبر قيمة.و هذه المرحلة قد اعطت اهمية لدراسة السلوك 


التنظيمي واجراءات وعمليات اتخاذ القرارات ثم العمل على ايجاد الحلول الموضوعية للمشكلات 


الادارية مع اعطاء اهمية خاصة لمشكلات الصراع والقوة. 


وتعتمد العناصر الاساسية لهذا المدخل على دراسة وفهم القوانين والانظمة التي 


تحكم التنظيم مما يساعد على فهم العمليات التنظيمية والبناء التنظيمي وعوامل 


القوة والاستمرار وعوامل التوافق والتكيف في السلوك التنظيمي من خلال 


السياسات الداخلية المتمثلة في انظمة الحوافز والقيادة والاتصال والرقابة ونظم 
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المعلومات و المسئوليات وكذلك السلطة والتركيز على دراسة المشكلات التي تواجه وتهدد حياة 
ا منظمات الادارية وتؤدي بالتالي الى عدم نجاحها وعدم استمرارها. 

جهود المدخل التكاملي في التطوير التنظيمي:- 

وهنا يلاحظ وجود البناء التنظيمي النتائج وفقا لافتراضات هذه المرحلة اما نتيجة لمتطلبات البيئة 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية , او نتيجة للتخطيط والدراسة والتحليل او لتحقيق اهداف 
مرسومة ومحددة. وتشمل الجهود هنا دراسة المنظمة وتفاعلاتها مع البيئة وقدرتها على الاستمرار 
وتحقيق الاهداف المطلوبة , كما تعالج جهود هذه ال مرحلة اسباب اضمحلال المنظمة وزوالها اما 
نتيجة لوجود عيوب قد تكون في البيئة كنقص ال موارد, او نتيجة لخلل في البناء التنظيمي 
والسياسات الادارية مثل انظمة الحوافز والقيادة الفعالة وانظمة التحفيز والعلاقات التنظيمية. 
مرحلة المدخل الموقفي:- 

تركز هذه المرحلة على محاولة فهم المواقف المختلفه التي تواجه التنظيم بهدف 
ايجاد الحلول المناسبة لكل حالة او موقف مع الاخذ في الاعتبار مبدأً الواقعية 


والابتعاد عن امثالية بقدر الامكان ويتم ذلك من خلال دراسة الواقع ومقارنتة 
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مع الظروف البيئية المحيطة لغايات معرفة حالات التأكد وحالات عدم التأكد في المواقف التي قد 
تضر المنظمة فيها الى اتخاذ قرارات ضرورية او قرارات حاسمة خاصة في المواقف التي تكون فيها 
ظروف البيئة غير ثابتة وغير مستقرة. 
وقد سعت هذه المرحلة الى دراسة المواقف التنظيمية بكل ابعادها ومتغيراتها اهمها: 

1- عدم الاستقرار والثبات في حياة المنظمات الادارية. 

2- التأثير المتبادل بين اجزاء المنظمة الادارية. 

3- الاختلاف في الحالات التنظيمية من وقت لاخر. 
وكما هو ملاحظ فأن محتويات النظرية الموقفية توضح كيف تعالج الادارة ا مواقف المختلفة 
بشكل يؤدي الى نجاحها ويحافظ على استمرارها. 
جهود المدخل الموقفي في التطوير التنظيمي:- 
أكد المدخل الموقفي حالة التنظيم المستمر في احداث التغير التنظيمي فالواقع التنظيمي والانساني يعبر 
باستمرار عن حاجة التنظيم لاحداث توازن حركي ونسبي بين متطلبات نجاح التنظيم وبقائة من جهه 


وبين متطلبات مناخه التنظيمي من جهه اخرى. فحاجة الجانب الانساني في مناخ التنظيم الى التغيير 
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بصورة مستمرة يدعوا الى ضرورة احداث تغيير في الجوانب التنظيمية كما ان التغيرات البيئية 
تدعوا الى احداث تغييرات تنظيمية دائمة بهدف تحقيق التأقلم والتكيف المطلوب للبيئة اضافة الى 
تحقيق الاستقرار والامن الوظيفي سواء في النشاطات ام الوظائف ام الافراد ام في العلاقات 
التنظيمية خوفا من حدوث الارباك واختلال التوازن. ان ماقدمه هذا المدخل يعتبر من الدعائم 
الاساسية للتطوير التنظيمي من خلال التغيير في الهياكل والسلوك التنظيمي وفقا لمتطلبات البيئة 
الداخلية والخارجية. 

الادارة بالاهداف ومساهماتها في التطوير التنظيمي:- 

يؤدي تطبيق هذا الاسلوب في الاداره الى الدقة في تحديد الاهداف وتوضيحها وكذلك البحث في 
تقييم الاداء والتحليل الكمي وحسابات التكاليف بالاضافة الى استخدام النهج الاداري الاكثر 
دهوقراطية في ادارة التنظيم وفي ادارة العمليات التشغيلية باستخدام البعد التكنولوجي. ويرى 
الباحثون ان لهذا الاسلوب دور كبير في نجاح جهود التطوير التنظيمي. 

نظرية 7 وجهودها في التطوير التنظيمي:- 

تمارس الادارة في اليابان اساليب متشددة حيث يتبع الافراد فيها خطوط رسمية من 


الاوامر الصادرة بصورة دقيقة الامر الذي يعكس جهودها في التطوير نتيجة 
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ما تتميز به من القدرة على خلق الولاء والانتماء للمنظمة كون التوظيف يستمر طوال الحياة , 
وكذلك يتم اتخاذ القرارات بصورة جماعية كصورة من صور المشاركة. ان الاخذ بمفهوم الاداره 
اليابانية من شأنه ان يساهم في جهود التطوير التنظيمي للمنظمات الادارية. 
وتحاول هذه النظرية القيام بتحقيق التكامل بين عناصر الادارة اليابانية والادارة الامريكية وتتمثل 
هذه العناصر وفقا لهذه النظرية في:- 

1- التشغيل طول الحياة. 

2- المرونة في العمل. 

3- نظام الاب الروحي. 

4- المسؤلية المتجهه للاعلى. 

5- تحمل المسئولية للافراد العاملين. 

6- ربط التقييم والترقية. 

7- الاعتدال في التخصص. 
الادارة والفكر التنظيمي والتحديات منذ1990:- 
تركزت جهود التطوير في هذه ال مرحلة, التي تعد امتداد للمحاولات والجهود السابقة 


على تحقيق التنمية الادارية الناجحة من خلال البناء التنظيمي السليم, 
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ومحاولة الوصول الى تحقيق الاهداف بيسر وسهولة وتكاليف اقل , ومن ثم محاولة مواجهة 
المنافسة العالمية وخاصة ان انماط الاتصال بين مناطق العام اصبحت قصيرة نتيجة الانفتاح 
العالمي, ونتيجة للتغير في انماط واشكال الاتصالات الادارية. فخناك تحديات عاطية تواجه 
ا منظمات تتمثل في:- 

1 ثور العلومات: 

2- الخصخصة. 

3- ادارة الجودة. 

4- الهندسة الادارية. 

5- اتفاقية الجات. 

6- المساومات الاجتماعية. 
وكمثال على هذه التحديات سنتطرق الى مفهوم اتفاقية الجات ومدى مساهمتها في التطوير 
التنظيمي. ان اتفاقية الجات تعني تحرير التجارة العالمية ضمن مفهوم الاقتصاد الكوني. وهذا 
يؤدي الى زيادة حدة المنافسات بين المنظمات وبالتالي يصبح البقاء_تحت هذا المفهوم_للاقوى 
والافضل حيث يتطلب ذلك من المنظمات الالتزام بسلسلة المواصفات العالمية وتطبيق مفهوم 


ادارة الجودة الشاملة من اجل الارتقاء مستويات الاداء وتحسين نوعية المنتجات. أي ان 
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اتفاقية الجات سوف يترتب عليها صراع بين ا منظمات يتمثل في المنافسه القوية على زيادة حصص 


كل منظمة من الاسواق الامر الذي يتطلب ضرورة تطوير استراتيجيات معينة لتخفيف حدة 


الصراع بين المنظمات من خلال زيادة قدة المنظمة على المنافسة في تطبيق ادارة الجودة ومراجعة 


اساليب العمل والهياكل التنظيمية ومدى قدره المنظمة على مواجهه التغيرات في البيئة ا محيطة. 


علاقة ادارة الجودة الشاملة في التطوير التنظيمي:- 


يعتبر التطوير التنظيمي جهودا شاملة مخططة تهدف الى زيادة انتاجية المنظمة 


وكفاتتها وزيادة مقدرتها على البقاء والاستمرار وتسعى ادارة الجودة الشاملة الى الاسهام 


في تحقيق اهداف التطوير التنظيمي من خلال مفهوم الرضا حيث تتمحور العلاقة بين 


ادارة الجودة الشاملة والتطوير التنظيمي من خلال الولاء والرضا الوظيفي الذي يتناول 


ثلاثة اتجاهات تشمل اطالكين والعملاء واللموظفين فتطبيق ادارة الجودة الشاملة من 


خلال استخدام الامكانيات البيئية المتوافر من بشرية ومادية وتكنولوجية يؤدي الى 


التطوير التنظيمي ويترتب على ذلك تحسين الاداء بشكل يحقق الرضا وهذا الرضا يترتب 


عليه حصول الولاء تجاة المنظمة الادارية الامر التي يترتب علية زيادة المبيعات 
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وزيادة الارباح مما ينعكس على شكل رضا من ال مالكين ويعني ذلك زيادة الاستثمار والتطوير 


واستخدام اساليب عمل جديدة وتنمية قدرات الافراد العاملين. 


لذلك نستطيع اعتبار ادارة الجودة وسيلة من وسائل التطوير التنظيمي عن طريق تحقيق الولاء 


والرضا واستبدال ثقافة تنظيمية جديدة بالثقافة التنظيمية الحالية, فتغيير الثقافة التنظيمية 


يعتبر عنصر من عناصر التطوير التنظيمي وذلك من خلال نشر المعرفة العلمية حول مفهوم ادارة 


الجودة والتركيز على مشاركة العاملين في كل المستويات في حل المشكلات واتخاذ القرارات بشكل 


يؤدي الى زيادة في الولاء والانتماء والمسئولية وهنا تستطيع المنظمة الادارية المحافظة على قدرتها 


في العطاء والاستمرارية والنمو والازدهار ومن ثم النجاح , وهذا يعني قبول المنظمة في البيئة 


الموجودة فيها بشكل يعطيها القوة من خلال الشرعية التي تصبح في الغالب قوة تعتمد عليها 


اطنخ منظمة في ١‏ مستقبل. 


التغيير التنظيمي والتطوير:- 


يعتبر التطوير التنظيمي من الظواهر الصحية في المنظمات الإدارية» فقد كثر الحديث عنه تحت 


مسميات عديدة منها التغيير والتطوير والتحديث. 
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ويعرف التغيير التنظيمي بأنه " إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارةء أو في أي 
عنصر من عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد أمرين هما: ملائمة أوضاع التنظيم أو استخدام 
أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديد يحقق للمنظمة سبقا عن غيرها ". 

كما يعرف ادارة التغيير " بأنه عملية إدخال تحسين أو تطوير على المنظمة بحيث تكون 
مختلفة عن وضعها الحالي» بحيث تتمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفضل ٠"‏ ويري آخرون بأن 
التغيير والتطوير هي " عملية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات 
الأفراد للنمو والتطور مع الأهداف التنظيمية باستخدام معارف وأساليب من العلوم السلوكية" 

لذلك فالتغير هو استجابة ونتيجة طبيعية للتغير الذي يحدث على التنظيمات. والقدرة على 
التكيف والاستجابة» وهو حالة طبيعية في حياة الأفراد وكذلك المنظمات. حيث تعتبر محاولة 
ا منظمات لإحداث التغير و محاولة لإيجاد التوازن البيئي للتغيرات التي تحدث في المناخ المحيط 


فالتغبير التنظيمي يسعى عادة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف منها:- 
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1- الارتقاء بمستوى الأداء 

2- تحقيق درجة عالية من التعاون 

3- تقليل معدلات الدوران الوظيفي 

4- التجديد في مكان العمل 

5- تطوير الموارد البشرية والمادية 

6- إيجاد توازن مع البيئة ا محيطة 

7- ترشيد النفقات 

8- استخدام الأسلوب العلمي لحل المشكلات 

9- تحديث وتطوير أنماط السلوك في المنظمات 
وللتغيير أربعة أشار رئيسية و هي: 
1- تقنية التنظيمات وتتضمن اللمجال التكنولوجي 
2- تغيير اتجاهات وقيم الأفراد العاملين أي البعد الإنساني 
3- تغبير المهام والوظائف» المجال لتوظيفي 


4- الهياكل التنظيمية: المجال الهيكاي 


72 


ويوضح الشكل أربعة أشار رئيسية للتغيير:- 


کے 


أ1 


0١ 6 


استراتيجيات التغيير التنظيمي 
أن استراتيجيات التغيير التنظيمي تضمن ثلاثة محاور أو اتجاهات هي: 
أولا: اتجاه التفويض 
هذا الاتجاه من الإدارة للقيام بدارسة المنظمة الإدارية دراسة تحليلية بهدف 
إعطاء معلومات كاملة عن المجالات والأبعاد المراد إدخال التغيير فيها سواء في 


الجانب التنخ أه الجانب الإنساف» ويطلب من الأفراد دراسة هذه 
2 ب یي آم ال ا 339 ب من الأكرا 
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المعلومات ومناقشتها بهدف التوصل إلى اتخاذ قرار موضوعي حول آليات التغيير المطلوب. 
ثانيا: اتجاه استخدام القوةء ويكون هذا الاتجاه ضمن: 
أ- إجبار الإدارة العليا للإدارة الدنيا على ضرورة تنفيذ التغيير المطلوب. 
ب- استبدال الأفراد أو إعادة توزيع الموارد البشرية من جديد للحصول على أفراد 
راغبين في إدخال التغير. 
ت- إعادة التصميم للهيكل التنظيمي. 
ثالثا: المشاركة» أن تتم المشاركة بين الإدارة والأفراد العاملين بها في العمليات التنظيمية وهذا يتم 
من خلال قيام الإدارة بتحديد المشكلة موضوع الدراسة ثم استخدام المنهجية العلمية لوضع 
البدائل» وكذلك العاملون معا بتحديد المشكلة وتدارسها و اختيار البديل الأفضل ثم تنفيذه. 
المشكلات التي تواجه التغيير التنظيمي:- 
يواجه التغيير التنظيمي العديد من المشكلات التنظيمية والإنساني هناك أسباب تدعو لظهور 
هذه المشكلات منها: 


أ- المصالح الذاتية 
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ب- سوء الفهم وعدم وجود مشكلة 

ت- الاختلاف في تقدير وتصورات العاملين 

ث- الخوف لدى العاملين من التغيير. 

ج- التناقض بين حاجات التنظيم و أهدافه وحاجات الأفراد العاملين ورغباتهم وتتبلور 

هذه المشكلة في كيفية توحيد ودمج هذا التناقض في الاحتياجات والرغبات. 

ح- الصعوبة في توزيع الصلاحيات والمسؤوليات ومهام العمل داخل المنظمات الإدارية 
وهناك أدوات هكن أن يؤدي استخدامها إلى التخفيف من حدة هذه ال مشكلات ومن هذه 
الأدوات ما يلي: 

1. المشاركة 

2. التعليم والاتصال 

3. التسهيل والدعم 

4. التفاوض والإنفاق 

5. المناورة و الاستقطاب 


6. الترهيب الصريح 
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أساليب معالجة مقاومة التغيير 


الأسلوب 


التعليم والتبليغ 


المشاركة 


التسهيل والدعم 


التناوض و 


الاتفاق 


المواقف التي يستخدم 


في المواقف التي يقاوم 


الناس فيها بسبب عدم 


التكيف 


عند تعرض شخص 


للخسارة جراء التغير 


المزايا 


حال الإقناع يساعد على 


التزام المشاركين ما 


يشاركون بوضعه 


لا يوجد أسلوب محدد 


معالجة التكيف 
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العيوب 


يحتاج لوقت طويل إذا كان 


عدد الأفراد كبيرا 


مضيعه للوقت إذا شاركوا ا 
لا يتأم مع التغير 


اخذ وقت أطول ومكلف 


قد تكون مكلفة إذا طالب 


آخرون الأسلوب نفسه 


اسمن ادورة 


والاستقطاب 


الأخرى 


حين تفشل الوسائل | حل غير مكلف 


عند وجود حاجز | سريع على كافة أنواع 


للسرعة بوجود سلطة | المقاومة كافة 


أما أدوات تنفيذ الأساليب فتتراوح فيما بين الطرق التالية: 


(1) 


(2) 


(3) 


(4) 


(5) 


(6) 


(7) 


(8) 


(9) 


دراسة الحالة 
النقاش 

المحاضرة 

المبادرة الإدارية 
الأفلام السينمائية 
التدريس المبرمج 
لعب الأدوار 
تدريب الحساسية 


المحاضرة التلفزيونية 
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يمكن أن يؤدي إلى مخاطرة أو 


هياج 


- السلوك التنظيمي وطبيعته:- 
يعرف السلوك بأنه الأنشطة الداخلية والخارجية للكائن الحي» ويصنف السلوك وفقا لعلماء 
السلوك إلى مجموعتين: 
أ- السلوك الفطري الذي لا يحتاج إلى عمليات تعليم. 
ب-السلوك المكتسب الذي يكون نتيجة للتعلم والاحتكاك بالبيئة المحيطة. 
وما كان موضع اهتمامنا في هذا الفصل هو السلوك التنظيمي الذي يحتكم إلى معاير تنظيمية 
متمثلة بالأنظمة والقوانين ومتطلبات أداء الوظيفة بالإضافة إلى تقاليد ومعايير جماعة العملء 
وكذلك الأبعاد التنظيمية للبيئة الداخلية في المنظمة: ونركز هنا على السلوك المكتسب الذي نكون 
قادرين على فهمه والتحكم به وضبطه وتعديله من خلال فهم عمليات الدوافع والحواجز» وكذلك 
من خلال معرفة و فهم النمط الشخصي للفرد والاتجاهات و الميول والإدراك والتفاعل مع جماعة 
العمل وبيئة العمل ومن ثم العمل على تعديل هذا السلوك وتطوير استخدام أدوات التطوير 
المناسبة والتي سبق وتطرقنا لها. 


فدراسة السلوك التنظيمي لا تتم إلا من خلال دراسة وفهم الدور الذي يقوم به 
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فسلوك الأفراد وسلوك الجماعات وكذلك الهياكل التنظيمية ثم العملية التنظيمية. 
ويتكون السلوك التنظيمي- 
الجزء الأول من مكونات سلوك الفرد المتمثلة في طبيعة الفرد, والإدراك والاتجاهات والتعلم 
الشخصيء ثم التحفيز وعملياته» ثم النظام الشخصي المتضمن القيم والقدرات وا مهارات والخبرات 
والضغوطات وعمليات التكيف. 
الجزء الثاني من مكونات السلوك التنظيمي فتتمثل في سلوك الجماعة من حيث الأبعاد الجماعية 
ومن حيث التكوينء ا معايير الأدوارء الترابط والقيادة وكذلك التطرق إلى حركة الجماعة وعمليات 
القيادة. أما العمليات التنظيمية كأحد الأجزاء المكونة للسلوك التنظيمي فتتضمن كلا من 
عمليات اتخاذ القرارات الإدارية» وكذلك عمليات الاتصالات الإدارية و عمليات تقيم الأداء. 

- العوامل المحددة للسلوك التنظيمي 
الاختلاف في أنماط السلوك يتطلب القيام بدراسة السلوك وتفهمه والتنبؤ به تمهيدا 
لضبطه والتحكم فيه» وبالتالي تعديله بالصورة المطلوبة للحفاظ على الأداء الجيد في 
المنظمات. ولابد من معرفة دوافع الفرد والعمل على تلبيتهاء والحوافز 


والعوامل المؤثرة عليهاء وكذلك طبيعة الفرد ونمط تصوره وكيفية إدراكه 
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للأمور وتعلمه للاتجاهاتء وكيفية تفاعله مع جماعات العمل وتأثير قيمتها ومعاييرها عليه 
وذلك من خلال الاستعراض للعوامل المحددة له ولسلوكه المتمثلة ها يلي: 

1- الدوافع والحوافز ودورها في تكوين السلوك التنظيمي 
الدوافع هي " حاجات مختلفة ومتنوعة يسعى الفرد إلى إشباعها بإتباعه أنماطا سلوكية مختلفة, 
ويزيد الدافع كلما كانت الحاجة غير مشبعة. أي أن الدوافع هي طاقات كامنة في النفس 
الإنسانية تنبع من داخل الفرد وتوجه في اتجاه معين وبنمط سلوي محدد" 


ويمكن توضيح الدوافع عند الأفراد ودرجة التشابك بين حاجياتهم ورغباتهم 


حالة داخلية من التوتر حافز 
.ا 
وعدم التوازن» حاجهء أو أو 
رغبات أو توقعات مرتبطة قوق 


تعديل حالة داخلية 
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ولأهمية موضوع الدوافع ظهرت نظريات عديدة أعطت تفسيرات تساعد الإدارة وا مديرين على 
تفهم سلوك الأفراد وكيفية التحكم به ومحاولة ضبطه. ومن هذه النظريات» نظرية (ابراهام 
ماسلو ونظرية بورتر)...الخ 

2- الاتجاهات والقيم 
تعرف الاتجاهات بأنها نظام متكامل من المفاهيم والمعتقدات والعادات والدوافع والميول 
السلوكيةء ويمكن اعتبارها مشاعر الأفراد تجاه الأشياء المحيطة بهمء وهي مشاعر إما ايجابية أو 
سلبيةء لأن الاتجاهات تتضمن ثلاثة أجزاء رئيسية وهي: (عاطفية.و إدراكيةء و سلوكية). وبالتالي 
هكن اعتبار الاتجاهات من المحددات الرئيسية للسلوك التنظيمي والوظيفي حيث يأتي الفرد 
للمنظمة الإدارية وهو يحمل مجموعة من القيم والاتجاهات و الأفكار من بيئته الخاصة وسوف 
تؤثر بشكل مباشر أو بآخر على سلوكه الوظيفي.أما القيم فهي المعتقدات التي يعتقد الأفراد 
بقيمها ويلتزمون بها وبمضامينها. 

3- الشخصية 
هي عبارة عن نظام من الاتجاهات واطيول والاستعدادات التي تحدد نمط 
استجابة الفرد وتكيفه مع البيئة المحيطة» وهناك من يرى أن الشخصية 


تتكون من خلال عوامل وراثية» إلا أنها لا تكتمل الى خلال عمليات التنشئة 
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الاجتماعية. ويمكن تعريف الشخصية بأنها " تلك الخصائص والسلوكيات الفردية ال منظمة 
بطريقة معينة بحيث تعكس فردية التأقلم الذي يبديه تجاه بيئته" 

4- الإدراك والتأقلم 
الإدراك هو مايقوم به الفرد من تنظيم وترتيب للخبرات والتجارب التي يمر بها وكذلك تفسيراته و 
اتجاهاته و تعامله مع البيئة من خلال ما يحمله من معلومات وخبرات مخزونة في ذاكرته 
وتتكون العمليات الإدراكية من ثلاثة خطوات هي: 

أ- الوعي أو الانتباه 


ب- ترجمة للمنبهات الواردة 


6 


تحديد الفعل أو السلوك المناسب 
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شكل مفهوم عملية الإدراك 


م 
انتباه إدراك ترجمة سلوك 


فالفرد العمل في التنظيم يستقبل المثيرات الخارجية أو الحركات من خلال الحواس» ويبدأ بتنظيم 


هذا المثير داخل العقل بناء على ما هو متوافر في عقله الباطن من خبرات ومعلومات. ومعرفة 
الإدارة للإدراك تساعد على فهم السلوك الوظيفي للأفراد والعمل على التحكم به وتوجيهه الاتجاه 
الصحيح. 
أما التعليم فهو عبارة التفاعلات التي تتم بناء على مواقف معينةء وينتج عنها تغير في السلوك. 
ويمكن تعريف التعليم بأنه تغير ثابت نسبيا في السلوك يحدث نتيجة التجربة. 

- الجوانب النظرية للسلوك التنظيمي 
يجد الباحث في السلوك التنظيمي إن له طبيعة معقدة يسببها تداخل وتشابك 
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المختلفة لكل من التنظيم والأفراد إلى ظهور نشاطات وأنماط سلوكية جديدة تتطلب من الإدارة 
البحث والدراسة بهدف فهم طبيعة هذا السلوكء و محاولة السيطرة عليه والتحكم به.ويتضح 
ذلك من خلال ما تم تقدهه في تعريف السلوك التنظيمي " بأن السلوك التنظيمي هو ما يتعلق 
بدراسة سلوك و اتجاهات و أداء وتأثيرات البيئة على المنظمة و مواردها البشرية وأهدافها 
وكذلك تأثيرات العاملين على المنظمة وفاعليتها. " 
ولأهمية السلوك التنظيمي ظهر العديد من النظريات التي حاولت تفسيره وفهمه وضبطه 
وتوجيه» و من هذه النظريات: 
1- النظرية السلوكية 

تحاول هذه النظرية إعطاء تفسيرات للسلوك تختلف عما قدمته بعض النظريات أو الفرضيات. 
حيث ترى هذه النظرة أن الأنماط السلوكية للأفراد لا تتولد نتيجة لوجود دوافع داخلية في النفس 
البشريةء بل تكون نتيجة لبعض المنبهات الحسية و الحركية التي أدت إلى إثارة بعض الأفعال مما 
يترتب عليها أنماط سلوكية مختلفة. 


2- نظرية الرشد 
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وترى الافتراضات لهذه لنظرية أن الإنسان يتمتع بقدر جيد من الرشدانية في اختيار أأماط 
سلوكه» فهو يختار أنماطا سلوكية معينة في استخدام موارده وممتلكاته بالطريقة و بالأملوب الذي 
يراه مناسبا وفقا لتقديراته وتصوراتهء فالفرد يبذل طاقاته وإبداعاته في محاولة للوصول إلى 
إشباع أهدافه بأقصى منفعة. 

2- التحليل النفسي 

واضع هذه النظرية هو العام (فرويد) الذي يرى أن السلوك لدى الإنسان يقسم قسمين: يتمثل 
الأول فيما يعرف بغريزة الحياة» والثاني في غريزة الموت . حيث يرى (فرويد) أن غريزة الحياة 
تتضمن الأفعال الايجابية التي يقوم بها الإنسانء بينما غريزة الموت تتضمن الأفعال العدوانية 
الصادرة عن الإنسان ونتيجة لوجود الفرد في مجتمع تحكمه معايير اجتماعية وسلوكية فإن دوافع 
الفرد العدوانية تبدأ بالتلاثي التدريجي بعد محاولات تهذيبها. 
4- نظرية جشطالت 

ترى هذه النظرية أن بيئة الإنسان تتكون من عناصر متداخلة متفاعلة. وأن أي 
تغير في عناصر هذه البيئة قد يسبب للفرد حالة من عدم التوازن وعدم الاستقرارء 


ونتيجة لهذا الشعور يبدأ الفرد بعمليات البحث والدراسة ويتبع نمطا 
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سلوكيا معينا لكي يتخلص من حالة القلق والتوترء أي أن القيام بفعل معين أمر ضروري للتخلص 
من حالة عدم التوازن الذي يعيشه الفرد. 
القوة والصراع في التنظيمات الإدارية 
المفهوم و الاهمية: 
تعتبر موضوع القوة والصراع من المواضيع الشائكة. فلكل منهما امتداداه وتفرعاته ومصادره 
وآثاره» لا بد من وضع تعريف مستقل لكل منهما قبل عملية البحث بصورة دقيقة في كل 
موضوع. 
فالقوة. كما عرفها الكتاب والمفكرون هي "القدرة أو الطاقة للتأثير في سلوك الافراد الآخرينء أو 
هي قدرة أحد الأطراف في التغلب على الطرف الآخر لغاية تحقيق بعض الأهداف". وكذلك هكن 
تعريفها بأن القوة هي "القدرة التي يملكها الشخص أ للتأثير في سلوك الشخص بء ولهذا فإن 
الشخص ب يقوم بأفعال وأماط سلوكية م يمكنه القيام بها دون ذلك التأثير". 
وهنا يمكن ملاحظة الأمور التالية في القوة: 

1- أن القوة توجد ولكن ليس بالضرورة أن تمارس أو تفرض. 

2- أن هناك علاقة اعتمادي بين أو ب بحيث تزاد قوة أ على ب نتيجة لزيادة اعتمادية 

ب على أ. 
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3- الافتراض القائم بأن يتمتع بدرجة من الحرية أو الاختيار. 
مصادر القوة في التنظيم: 
لا تأي القوة من فراغ بل لها مصادرء ولو لا هذه المصادر لما ظهرت القوة وما شعر بوجودها 
الناس. ويتفق الباحثون على أن هناك ثلاثة مصادر للقوة هي: 


1- المركز الوظيفي . 


3- الحصول او السيطرة على مصادر المعلومات. 
1. المركز الوظيفي: فالفرد العامل في المنظمات الإدارية يستمد قوته من وظيفته 
في المنظمة: فهناك وظائف تتمتع بمركزية كبيرة تعطي شاغرها قوة تأثير على 
غيره من الناس. 
2. الصفات الشخصية: وهذه القوة تعتمد على قدرات الفرد في تطوير علاقاته 
مع الآخرين داخل التنظيم بشكل يعطيه قوة للتأثير على سلوكهم» وهناك 
من يتمتع بقوة نتيجة للخبرة أو للمعرفة في مجال عمله بالإضافة إلى تمتع 


بعض الأفراد بخصائص شخصية تؤدي إلى التأثير على سلوك الآخرين. 
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مصادر القوة : 


القوة الناتجة عن السيطرة على مصادر المعلومات: تعتبر عمليات الوصول 


إلى مصادر المعلومات من العوامل المؤثرة على سلوك الأفراد أو اللمنظمات 


وهناك من يرى أن للقوة مصادر منها: 


1) المركز الوظيفي. 


2) قوة الشخصية. 


3) الخبرة. 


4) اغتنام الفرص في الوقت الممناسب وال مكان المناسب. 


1. المركز الوظيفي. 


2. الصفات الشخصية. 


3. الخبرة. 


4. الفرص. 


ويلاحظ أن من الممكن ظهور القوة ومن ثم استخدامها بشكل يترتب عليه ظهور الصراعات أو 


النزاعات التنظيمية مما يؤدي إلى ظهور المشكلات في الجوانب التالية: 
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1- إذا كان البناء التنظيمي للمنظمة الإدارية ضعيفا وليس قائما على استخدام المنهجية 
العلمية. 
2- عندما لا يكون هناك توافق وانسجام بين أهداف المنظمة الإدارية وأهداف الأفراد 
العاملين. 
3- إذالم يكن هناك شبه موافقة إجماعية على أساليب العمل وأساليب الرقابة المعمول 
بها. 
- القوة والتنظيمات الإدارية - مناهج القوة: 
يوجد مداخل أو مناهج يمكن النظر من خلالها إلى مفهوم القوة في التنظيمات الإدارية تساعد على 
زيادة فهم ومعرفة أبعاد القوةء لأن أسلوب ممارسة أو تطبيق القوة يعتمد على نوعية وتركيبة 
القوى البشرية وكذلك البناء التنظيميء ولا بد من معرفة المداخل التي تساعد على إعطاء 
تفسيرات ولو جزئية للفهوم القوة. ومن هذه المداخل: 
1) المداخل الإجتماعي أو البنائي. ويشير هذا المدخل إلى أن القوة هي ذلك 
المنهج الذي يشمل الدرجة أو اللمستوى الذي يستطيع الفرد أو الوحدة 


الإدارية عنده أن يتحكم بالعوامل الأساسية في البيئة الخارجية 
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للمنظمة الإداريةء تلك العوامل التي تعتبر من العوامل الرئيسية في نجاح المنظمة في 
الوصول إلى أهدافها. 
2) المنهج النفسي» ويعطي هذا المنهج ورواده وصفا لأنواع من القوة المستخدمة في 
منظمات الأعمال تتمثل في: القوة الشرعية. وقوة الإكراه والقوة المرجعية. وقوة 
التحكم» وقوة الخبرة أو المعرفة. 
وتستطيع بعض ال منظمات أن تفرض على أعضائها اعتماد منهج سلوي معين كان تستخدم قوة 
الإكراه أو الإجبارء كذلك هكن أن تستخدم القوة النفعية أي عدم إعطاء الفرد أي مكافأة ما م 
يقدم ما هو مطلوب منه» وهذا الأسلوب هو المتبع في معظم المنظمات الإداريةء ويلاحظ أن 
النتيجة المتوقعة باستخدام قوة الإكراه تنطوي على سلوك عدواني من الافراد تجاه المنظمة التي 
يعمل فيهاء ولكن حالة استخدام القوة النفعية يكون لدى الأفراد عمليات حسابية تعتمد أساسا 
على ما سيحصل عليه الفرد نتيجة ممشاركته في العمل داخل المنظمة الإدارية. 
ويجب على المديرين- في حالة قيامهم باتخاذ قرارات إدارية - مراعاة مدى انسجام هذه القرارات 
مع طبيعة المنظمات والعاملين فيهاء فالمدير في القطاع الخاص يتجنب استخدام القوة بالإكراه 


خوفا من ردود فعل الأفراد العاملين. 
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كذلك هارس الأفراد العاملون في التنظيمات قدرا كبير من القوة في بعض المواقف التنظيمية 
فأحيانا يلجأ العاملون في المنظمات إلى تخفيض انتاجيتهم عن ا معدل المطلوب نتيجة لعدم ثقتهم 
في الإدارة وإذا خرج أحد العاملين عن هذه القاعدة السلوكية. فإن بقية الأفراد تبدأ ممارسة أنماط 
سلوكية سلبية تجاه ذلك الفرد. وأيضا يمارسون المرؤوسون القوة في المواقف التي يملكون فيها 
معرفة عملية حول كيفية عمل المنظمة الإدارية أو في المواقف التي يعتمد فيها الرؤساء على 
المرؤوسين للقيام ببعض الأعمال الخارجة عن مجالهم والوظيفي. وخلاصة القول أن المرؤوسين لا 
يملكون القوة فقط بل هارسونها بطرق متعددة داخل بيئات عملهم. 

- درجات القوة: 

من الأمور الطبيعية لاستمرار حياة الأفراد والمنظمات أن يسعى كل منهما للحصول على القوة, 
ولكن عملية الحصول على القوة تواجهها بعض الصعوبات التي يصعب تحديد العوامل المساعدة 
في زيادة القوة بناء عليها. ولمعرفة هذه العوامل المساعدة لا بد من دراسة وتحليل ما 
قدمه 014٣ء4‏ عام 1968م بخصوص مفهوم القوة الذي أطلق عليه ما يعرف بالشكل 


البياني للرقابة طمةإ6 26:01مه عط1' حيث يساعد هذا الشكل على تحديد القوة في 
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كثير من منظمات العمل. وهنا يلاحظ قوة وتأثير كل مستوى إداري داخل التنظيم على السلطة 


كما هو موضح في شكل رقم (8): 
س V.greal‏ 
د نے 
ا ر 
0-0 ر Great‏ 
د 
القوة الفعلية Quite abit‏ 
Actual Power‏ 
Some‏ 
Little or‏ 
none‏ 
Top Plant Depart Workers‏ 
ا Managment Head‏ ا 
العاملين رؤساء إدارة الإدارة 
الاقسام 5 المشرو ع العليبا 
شكل رقم (۸) 


Power 


ويلاحظ في هذا الشكل أن المراكز المتمثلة بالإدارة العليا وا مكاتب الرئيسية وكذلك مجالس الإدارة 


بقدر ليس بالبسيط من القوة. وينظر كذلك إلى رئيس القسم أو الوحدة على أنه يتمتع 


بدرجة كبيرة من القوة. وهكذا يقل تمت الوحدة بالقوة كلما اتجهنا إلى أسفل الهرم التنظيمي في 


ا منظمة الإدارية. 
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ويشير الرسم البياني إلى أن الدوائر أو الوحدات قدرا كبيرا من القوة إذا كانت تتمتع بموقع 
استراتيجي قريب من تدفق العمل أو تتابعهء وبناء على ما سبق يمكن معرفة المحددات التالية 
للقوة داخل المنظمة: 
1- إذا كان العمل الذي تقوم به إحدى الوحدات ذا تخصص دقيق لدرجة يصعب أن 
تقوم به وحدة إدارية أخرى فهنا يلاحظ ان للوحدة قوة إدارية كبيرة تميزها عن 
غيرها. 
2- الترابطات» أي إذا كانت مخرجات عمل إحدى الوحدات الإدارية تدخل بصورة 
رئيسية في عمل وحدة إدارية أخرى. 
3- سرعة العملء أي إذا كانت سرعة عمل إحدى الوحدات الإدارية» ضرورية 
لإستمرارية العمل الكليء فإن هذه الوحدة تمارس قوة إدارية على بقية الوحدات 
الأخرى. 
- أساليب استخدام القوة (استراتيجيات القوة) : 
هي تلك الاساليب والأدوات التي هارسها المديرون على المرؤوسين لتحقيق الأهداف التنظيمية, 
وتتضمن هذه الاستراتيجيات: 


الاستراتيجيات/الأساليب المستخدمة في ممارسة القوة الاكثر استخداما 
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6- السلطة الأعلى 

الاقل أستخداما 
وكما يلاحظ فإن هذه الأساليب أو الاستراتيجيات تتراوح من الأساليب الاكثر استخداما إلى الأقل 
استخداما من قبل الإدارات» وبناء على ما سبق فإن أساليب التبرير والتحالف والتودد هي من أكثر 
الأساليب استخداما في ممارسة القوة. 
ويقصد بالتبرير إظهار الحقائق والمعلومات لإضفاء المنطقية على ما يتم عرضه» أما التحالف فهو 
محاولات الأفراد أو الوحدات الحصول على دعم الآخرين لغايات تحقيق الأهدافء أم التودد فهو 
إظهار الليونة وإظهار الصداقة قبل إصدار الأوامرء وأما المساومة فهي استخدامات التفاوض لتبادل 
المنافع» وأما التعزيز فهو استخدام المكافأة أو الطلب مباشرة من الأفراد للقيام ببعض الأعمال التي 


سبق أن تم طلبها. 
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ويلاحظ من خلال الاستخدامات لهذه الاستراتيجيات» أن ال مديرين لا يلجئون إلى استخدام 
إستراتيجية العقوبات أو المكافآت بصورة متكررة مكون هذين الأسلوبين خارج ناطق سلطاتهم في 


بعض ال مواقف أو الأوقات» ويوضح الشكل رقم (9) نموذج القوة في علاقاتها مع المتغيرات البيئية. 
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غوذج القوة وعلاقتها مع القوة المترابطة "١‏ ©) 


أهداف وقيم وطاقات 
وقدرات (قوة) الأطراف 
التعاملة مع المنشآة 


96 


الصراع التنظيمي: مفهومه وطبيعيته 

يعتبر الصراع إحدى الظواهر الطبيعية الموجودة في حياتنا أفرادا ومؤسساتء وهو أمر حتمىء» لأن 
الثبات والإستقرار بصورة مستمرة بكاد يكون من الأمور المستحيلة: فالتغير مستمر ودائم في كل 
شيء» وهذا ما يفسر وجود الصراع في التنظيمات كظاهرة طبيعية مما استدعى كثيرين من الكتاب 
وعلماء الإدارة والخبراء إلى تناول هذه الظاهرة بالدراسة والتحليل والبحث. حيث أشار معظم 
هؤلاء الكتاب إلى ان وجود الصراع عند مستوى معين يعتبر حافزا ويعتبر أيضا أحد مصادر القوة 
لرفع الأداء الوظيفي للأفراد والجماعات» ولكن وصول الصراع إلى مستوى عال قد تترتب عليه آثار 
سلبية أكثر منها إيجابية. 

إن أي منظمة إدارية لا هكن أن يكتب لها البقاء والاستمرار في حالة السكون الدائم حتى وإن 
كانت تعمل ضمن خطط مدروسة ومتعارف عليهاء فهناك تفاعلات بين المنظمات وبين بيئاتها 
الخارجية والداخلية الأمر الذي يترتب عليه تغييرات مختلفةء وعلى المستويات كافة وسبب ذلك 
هو وجود ظروف اقتصادية واجتماعية متغيرة باستمرار في البيئة الخارجية» وبشكل يؤدي إلى 
حدوث تغيرات مستمرة في ال منظمة الإدارية. لذلك مكن اعتبار المنظمة الإدارية, نسقا 


اجتماعيا محددا يسعى إلى العمل لتحقيق أهداف مرسومة ويوجد لهذا النسق 
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الاجتماعي عناصر ومدخلات تعمل للمحافظة على توازنه واستقراره واستمراره» ويوجد في المقابل 
عناصر تثير الصراع بين عناصر هذه النسق ومدخلاته الأمر الذي يتطلب من الإدارة ضرورة العمل 
على استخدام استراتيجيات تساعد على التخفيف من حدة وآثار هذا الصراع. 
وبناء عليه نستطيع تعريف الصراع التنظيمي بأنه أحد الأشكال الرئيسية للتفاعلء طالما استهدف 
تحقيق الوحدة بين الجماعات» حتى وإن تم ذلك من خلال القضاء على أحد أطراف الصراع. 
ولمفهوم استخدام الصراع التنظيمي في العلوم السلوكية معان عديدة تتمثل ها يلي:- 
1- هناك إشارة إلى أن الصراع يظهر بسبب التفاعل بين ظروف البيئة وعناصرها وبين 
المنظمات» حيث تخلق ندرة الموارد المطلوبة للعمليات الإنتاجية صعوبات كبيرة 
تواجهها الإدارة فيها يتعلق بكيفية الحصول على هذه الموارد اللازمة. 
2- هناك افتراض بأن الصراع داخل المنظمات يتكون بسبب مواقف مؤثرة وظواهر محددة 


في المنظمةء كشعور الأفراد أو إحساسهم بحالات التوتر والقلق والتعب والخصومة. 
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3- إن الاختلاف في المستويات الإدراكية لدى الأفراد يؤدي إلى ظهور الصراع في ال مواقف 
والأمور التي تواجهها المنظمات وإفرادها. 
4- إن التناقضات في سلوكيات الأفراد داخل بيئات العمل وما يترتب عليها من مقاومة 
عالية إلى مقاومة منخفضة تؤدي إلى ظهور الصراعات التنظيمية. 
واستخلاصا من هذه المعاني يمكن تعريف الصراع بأنه "ارباك أو تعطيل للعمل ولوسائل اتخاذ 
القرارات بشكل يؤدي إلى صعوبة المفاضلة والاختيار بين البدائل". 
- مراحل تطور الصراع التنظيمي: 
اختلفت وجهات النظر والآراء حول تحديد مفهوم الصراع التنظيمي عبر المراحل التاريخية للفكر 
الإداريء فالفكر الإداري التقليدي يرى أن تجنب الصراع ف المنظمات الإدارية أمر ضروريء بينما 
يرى أصحاب ورواد الفكر السلوك أن الصراع داخل المنظمات الإدارية أمر طبيعي فيرون أن الصراع 


ضروري ومهم لإنجاز الأعمال بفعالية. 
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أولا: المرحلة التقليدية: 

تتطابق المفاهيم المتضمنة في هذه المرحلة حول الصراع مع الإتجاه الذي كان سائدا عن السلوك في 
الفترة 1940-1930 بسبب ما قدمه هوثرون من تجاربء أشار بها إلى أن الصراع ناتج عن الإتصال 
الضعيف بين الأفراد في بيئات العملء وعن عدم قدرة الإدارة على اشباع حاجات الافراد وتحقيق 
أهدافهم. 

فالنظر للصراع خلال هذه المرحلة سلبية على أساس أن الصراع شيء سلبي يرتبط بالرعب والخوف 
والعقاب. 

ثانيا: مرحلة الفكر السلوي: 

يكاد التوجه في هذه المرحلة يكون مطابقا بلا قدمته مدرسة العلاقات الإنسانية حول مفهومها 
للسلوك وكذلك الصراع» حيث اعتبرت ان للصراع فوائد كبيرة تعود على التنظيم. 

ثالثا: المدرسة التفاعلية: 

تتضمن افكار هذه المرحلة قبول الصراع» فهي تدعو إلى تشجيع المديرين على خلق جو مقبول من الصراعات 


داخل المنظمات العمل كوسيلة لزيادة الكفاءة والمهارة والتجديدء وذلك لأن قدرة إدارة على تفهم الصراع 
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الإدارة وكذلك الأفراد فهم الصراع وكيفية التعامل معه فسوف يترتب على ذلك تحول هذا المفهوم 
إلى مفهوم سلبيء ولهذا يمكن القول أن هناك مفهومين للصراع الإيجابي والسلبي. 
ويترتب على كل مفهوم أثار معينة. حيث تتمثل أثار المفهوم الإيجابي ها يلي: 
1- مشاركة بناءة من الأفراد كافة في العمليات التنظيمية. 
2- يساعد على تنمية المهارات والافكار وكذلك الابداع. 
3- يساعد على اختيار البديل الأفضل للمنظمة الإدارية وكذلك للأفراد العاملين. 
أما آثار المفهوم السلبي فتتمثل ها يلي: 
1- إن عدم رغبة الإدارة في معرفة وسماع وجهات نظر الأفراد العاملين ستنعكس بآثار 
سلبية على عملهم وابداعاتهم. 
2- يقلل من عامل الإنتماء للمنظمة الإدارية» ومن ثم يسعى كل فرد إلى تحقيق الأهداف 
الخاصة به. 
3- في حالة ظهور بوادر الصراع» يجب على الإدارة الإسراع لإيجاد الحلول له خوفا من 
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- مستويات الصراع التنظيمي: 
ميز الباحثون بين عدة أنواع من الصراع التنظيمي هي: 

1- الصراع التنظيمي على المستوى الفردي: 
يتكون هذا النوع من الصراعات عندما لا يستطيع فردان أو أكثر التوصل إلى اتفاق حول هدف أو 
موضوع ما. 

2- الصراع التنظيمي على ا مستوى الجماعي: 
يحدث عندما يواجه الفرد موقفا يتطلب منه اختيار بديل من بين عدة بدائل أو ترك البدائل 
الأخرى لعدم قدرته على تحقيقها. 

3- الصراع التنظيمي على المستوى التنظيمي: 
يظهر هذا النوع من الصراعات في حالة وجود اختلاف في وجهات النظر أو في حالة الوصول إلى 
استنتاجات مختلفة بين الافراد حول موضوع ما داخل المجموعة أو الوحدة الإدارية. 

4- الصراع بين الجماعات: 
يكاد يظهر هذا النوع كسابقة عندما يكون هناك اختلاف بين افراد التنظيم في الآراء والأهداف أو 


في اليات العمل. 
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-5 


الصراع على مستوى المنظمة: 


يأخذ هذا النوع من الصراعات احد الاشكال التالية: 


(1 


(2 


(5 


الصراع الأفقي: :©11ئه00 اذإ ويحدث بين العاملين أو الدوائر من ال مستوى 
الصراع العمودي: 00211166 1101202421 ويحدث بين المشرف وتابعيه في العمل الذين 
لا يتفقون على الطريقة المناسبة لتحقيق الاهداف. 

الصراع بين الموظفين والاستشاريين: :001116 إfهاء/ء1in‏ ويحدث بين ال موظفين 
والاستشاريين حول المموارد أو المشاركة في اتخاذ القرارات. 

صراع الدور: :0014116 »101 ويحدث هذا الصراع نتيجة تأدية الشخص ادوارا متعدة 
في مجال عمله. 

الصراع بين المنظمات: يظهر هذا الصراع في حالة قيام أحدى المنظمات بإيجاد ظروف 


وصعوبات ومعوقات لمنظمة أخرى فيما يتعلق بالإنتاج» أو التسويق» أو الموردين. 
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ففي حالة الصراع على مستوى الفرد داخل التنظيم» يلجأ معظم الافراد الذين يواجهون ذلك إلى 
استخدام الوسائل التالية لمواجهة الصراع ويطلق على هذا الوسائل الوسائل الإيجابية وهي: 
1. السمو: يقوم الفرد بتخيير دوافعة السلبية إلى دوافع إيجابية كأن ينعكس ذلك على 
زيادة في العمل. 
2. التعويض: وهنا يحاول الفرد أن يعوض النقص في قدراته ومهاراته من مجال إلى مجال 
آخر. 
أما الوسائل السلبية لمواجهة الصراع التي يطورها عادة الأفراد فتتمثل ها يلي:- 
1. الانسحاب: أي تجنب كل مصادر الصراع داخل المنظمة. 
2. الإسقاط: أي إلقاء اللوم على غيره من الأفراد. 
أما الصراع على مستوى التنظيم فيقسم إلى قسمين:- 
1- صراع مؤسسيء ويظهر هذا الصراع عند محاولة أحد الأقسام أو الوحدات الإدارية داخل 
الهيكل التنظيمي تحديد الواجبات والانشطة للوحدات الأخرىء مثل الصراع حول 


اقتسام الميزانية بين الوحدات الإدارية. 
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2- صراع طارئ. يحدث نتيجة لعدم وجود الرضا الوظيفي أحيانا أو للإفتقار للمعايير 

الموضوعية في توزيع الموارد البشريةء كأن يتولد شعور لدى احد المرؤوسين ان لديه إاما 
ومعرفة بالأمور أكثر من غيره أو أكثر من رئيسه أو مشرفة. 

- الصراع الوظيفي والصراع غير الوظيفي: 

ينتج الصراع الوظيفي عند تطابق الأهداف لطرفين داخل التنظيم أو على مستوى المنظمات وذلك 

بهدف تحسين الأداء الوظيفي وتطويره. حيث يكون لمجموعات العمل المتجانسة بأفكارها قدرة 

أكبر على تقديم حلول ومقترحات فعالة وإبداعية» أما الصراع غير الوظيفي فهو نتيجة للتفاعل بين 

طرفين مختلفين في الأهداف والحلول بشكل يترتب عليه تخريب وعرقلة نجاح ال منظمة في تحقيق 

أهدافها. 

ويلاحظ أن الصراع التنظيمي هر بمرحلة معقدة تتداخل فيها مفاهيم كثيرة منها الصراع ذاته 

والمنافسة والتعاون ونكران الذات» وهر صراع السلوك الوظيفي بمرحلة من التفاعلات بين النقطة أ 

والنقطة ث» ويمكن تحديد أربعة من التفاعلات التي تدخل هنا في تشكيل السلوي الوظيفي» 


وتتراوح ما بين الاهتمام بالذات والاهتمام بالآخرين. 
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أ- نكران الذات: 
أي قيام الفرد بصورة مستمرة بتقديم المساعدة للآخرين دون الانتظار للحصول على مكافأة. فهو 
داتئما يقدم المساعدة على حساب مصلحته الشخصية. أن وتمتع الفرد بهذه الخاصية يكون لأسباب 
وظروف بيئية وشخصية تساهم في خلق الاستجابة للمساعدة الآخرين (الاهتمام مصالح الآخرين). 
ب- التعاون: 
أي العمل في اتجاه واحد لكي يعود باممنفعة على الطرفين. 
ت- المنافسة: 
يظهر هذا الخط من التفاعل عندما يكون هناك تنافس بين فردين أو مجموعتين عن رغبة منهما 
في انجاز هدف ماء أو نتيجة للتنافس على بعض الموارد. ويغلب التصرف بسلوك يتصف بالمقاومة 
تارة والتعاون تارة أخرى. 
ث- الاختلاف: 
ينتج عن عدم مطابقة الأهداف للطرفين. ويغلب التصرف هنا بسلوك يتصف بالمقاومة والاعتراض 


حيث يكون كلا الطرفين مجبرا على دخول الصراع (الاهتمام بالمصالح الخاصة). 
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ويوضح الشكل رقم (11) عمليات ومراحل الصراع التنظيمي: 


Frotess™‏ اانا 
Beiavioir, Concepts, Controvertien :& Applications, 107“ Hd. rill‏ لمطمتاسامف01 "Robbing‏ 551 
Englewood CHIT, Nd: Pitntite-HalFIne., 1989‏ 


2 مصادر الصراع التنظيمي: 
هناك عوامل عديدة لها دور كبيرة في ظهور الصراع التنظيمي داخل المنظمة 


الإدارية» كأن يكون الصراع بين فرد وفرد أو جماعة وجماعة أو بين اقسام 
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متعددة. ولكل حالة من هذه الحالات أسباب خاصة بها. أما أسباب الصراعات التنظيمية فهي: 
1- معوقات / مشكلات الاتصالات الإدارية: 

يلاحظ أن معظم المشكلات التي تسبب الصراعات داخل المنظمات الإدارية تعود إلى سوء الفهم 
أو عدم وضوح خطوط الاتصال وقنواته» حيث اشارت الأبحاث العلمية إلى صحة ذلك لأن عدم 
وجود اتصالات مستمرة وبأكثر من اتجاه يترتب عليه ضعف الروح المعنوية» وانعزالية الأفراد 
وعدم مشاركتهم في اتخاذ القرار الإداري السليم. فالاتصال والفعال يساعد على التقليل من هذه 
المخاطر ويجنب المنظمات الإدارية ما قد يترتب من نتائج سلبيةء لذلك فإن التعرف على مقومات 
الاتصال الجيد يترتب عليه رفع كفاءة كل من الاتصال والأداء والفعالية للوصول إلى الأهداف 
المطلوبةء ومن أهم المشكلات التي تواجه عمليات الاتصال الإداري: 

الفروقات بين الأفراد.ء كأن يختلف الأفراد في مستوى إدراكهم لعملية الاتصال 
نتيجة لفاروق المستوى العملي أو الثقافي أو المعرفي. أو قد يختلف الأفراد 
باختلاف اتجاهاتهم» ويتضمن الاتجاهات الأشكال السلوكية التالية: الانطواءء. 


وحبس ال معلومات. واطبالغة في تخطي خطوط السلطة وما إلى ذلك من 
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سلوكيات غير موزونة يترتب عليها مشكلات تؤثر على الأداء الوظيفي» وعلى كفاءة انظمة 
الاتصالات. أو قد يكون هناك قصور في امهارات الإدارية أثناء القيام بعمليات الاتصال. 

2- معوقات التنظيم أو ال مشكلات التي يسببها البناء التنظيمي: 
وتتمثل هذه المعوقات او المشكلات بوجود هياكل تنظيمية ضعيفة أو عدم وجود هذه الهياكل 
مما يترتب عليه عدم وضوح الاختصاص والواجبات والمسؤوليات المعطاء لكل وظيفة. ومن هذه 
ا معوقات ما يحدث عادة بين وحدات الاستشارة ووحدات التنفيذء أو ما يظهر نتيجة لعدم وجود 
إدارة للمعلومات, وبالتالي التأكد عند اتخاذها لقراراتها الإدارية. 

3- معوقات أو مشكلات تسببها البيئة: 
تظهر هذه المعوقات في البيئة الداخلية والخارجية» وتتمثل في اللغة ا مستعملة ومدلولات الألفاظ 
أو الضعف في أجهزة الاتصال المستعملة: أو نتيجة للبعد عن المنهج العلمي في العملء او عدم 
وجود مناخ عمل صحيء الأمر الذي يترتب عليه التصرف بطريقة عشوائية وتدني الانتاجية وزيادة 
التكاليف. 
إن هذه المعوقات يترتب عليها ظهور الصراع داخل التنظيم» وهنا هكن ملاحظة ظهور خمس 


مراحل تساعد على إحداث الصراع التنظيمي هي: 
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1) الظروف: كان يكون السبب في ظهور الصراع هو سوء الاتصالات أو عدم كفاءة 
الهيكل التنظيمي. 

2) إدارة الصراع: كان يقوم الإداريون بإدراك الصراع وفقا لمفهومهم ومعرفتهم. 

3 ترجمة الصراع: كأن يقوم الأفراد بترجمة الصراع على شكل منافسات أو تحالفات. 


ويساعد الشكل رقم )١1(‏ على زيادة فهم ومعرفة عمليات الصراع وآثاره: 9" 


الرغبات في ايجاد الحلول للممراع يأجية 


زيادة | 


اع يمكن تصوره * المنافسة 


* التحالف سلوك 
*شرية (> إن 
صراع محسو حلول الوسط 
* الانسحاب 
الأنتاجية 
شكل رقم )١١(‏ 


ويلاحظ من الشكل رقم (12) ان نتائج الصراع قد تكون إيجابية أو سلبية. وهنا على الإدارة 
دراسة وتحليل البيئة الداخلية بهدف التعرف والوقوف على ما قد يظهر من صراعات ومن ثم 


ايجاد الحلول المناسبة لها. 
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وقد يساعد استخدام بعض الألفاظ أو الكلمات على التخفيف من حدة الصراع أو زيادته» ويوضح 


الجدول التالي بعض هذه الكلمات او الألفاظ المساعدة على زيادة حدة الصراع» أو الهادفة إلى 


تخفيضة أو حلة. 


بعض الألفاظ أو الكلمات على التخفيف من حدة الصراع أو زيادته 


اللغة التي تساعد على زيادة حدة الصراع 


داخل بيتات الأعمال 


نت 


2- كان أداؤك ضعيفا 


3- انت على خطأ 


4- انت قلت» فعلت 


5- تجعلني اظهر كإنسان احمق 


اللغة التي تساعد على تخفيض أو حل الصراع 
داخل بيئات العمل 

1- أنا 

2- كان الأداء أقل من %10 عن مستوى الأداء 
المطلوب. 

3- كيف نجد حلا يرضي كلينا 
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ويمكن استخدام بعض النماذج للمساعدة في فهم ومعرفة الصراع التنظيميء كأن يتم استخدام 
نموذج نافذة جوهاري الذي تم تطويره من قبل جوزيف لفت وهاري انجهام» حيث يساعد هذا 
النموذج على فهم وتفسير بعض أنواع الصراع» كالصراع بين الفرد والآخرين كما هو موضح في 


الشكل التالي: 


3 الفبصواة 
أعرفها UNKNOVVYN‏ 
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يظهر هذه النموذج نوعين من ال معلومات. معلومات متوافرة عن الفرد» ومعلومات عن الآخرين. 
وهنا يعكس كل رقم مزيجا من المعلومات التي لها أهمية خاصة في عملية التفاعل بين شخص 
وآخر» فمنطقة 1وهي منطقة تظهر (التبادل والتفاعل الحر وال مشترك) في الإدراك تمثل السلوك 
والمشاعر المعروفة لدى الشخص وكذلك ال معروفة لدى الآخرينء وفي هذه الحالة يكون هناك 
مصدر ضعيف لظهور الصراع. أما المنطقة رقم 2 وهي (القناع) فإن المشاعر والسلوك وكذلك 
الأفكار تكون معروفة للفرد فقط وغير معروفة للآخرين» فالشخص في هذه المنطقة يحاول إخفاء 
امعلومات عن الآخرين خوفا من ردود الفعل» وهنا يبقى الشخص غير معروف للآخرينء وهذا 
الموقف يترتب عليه ظهور الصراع. أما المنطقة رقم 3 (العمياء) فتتضمن المشاعر والافكار والسلوك 
المعروفة للآخرين وغير المعروفة للشخص نفسه وف هذه الحالة يصبح الفرد نتيجة لسوء تصرفاته 
مصدر إزعاج ومصدر لظهور الصراع. اما المنطقة رقم 4 (المجهولة) فتتضمن الافكار والسلوك 
وا مشاعر غير المعروفة لكل من الشخص وكذلك الافراد الآخرينء وهي بذلك إنما تعكس المشاعر 


المكبوتهء وهنا يظهر الصراع نتيجة لعدم التفاهم بين الشخص والافراد الآخرين. 
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وتمر عملية الصراع بمراحل عدة تتمثل في: 


-1 


مرحلة الصراع الكامن: وهنا لا يترتب أي إدراك أو فهم أو إحساس بظهور 
الصراع» ولكن تظهر بعض الحالات التي تؤثر على علاقة بعض الأطراف مثل 
التنافس على اموارد المحدودة: والحاجة إلى الاستقلاليةء وتشعب الأهداف. 
مرحلة إدراك الصراع: وهنا يتم إدراك الصراع دون أن يكون هناك حالات 
سابقة. كأن يسن طرف فهم او استيعاب الطرف الآخر. 

مرحلة الشعور بالصراع: وفي هذه ا مرحلة قد يكون هناك إدراك للصراع ولكن 
دون أن يكون هناك شعور لدى المدير بأن هناك حالات قلق وتوتر. 

مرحلة إظهار الصراع: وهنا يمكن ملاحظة أن السلوك الصادر عن كل طرف يدل 
على ظهور مشكل متصارع عليها. 

مرحلة ما بعد الصراع: إذا كانت هناك حلول للصراع ترضي الطرفين 
فإن من المتوقع أن يكون هناك تعاون ومودة بين الأطراف 


اء كانوا افرادا آم جماعات أم منظمات» ولكن إذا 
و دور امحرات 11م 8 


114 


يكن هناك حل أو حلول فإن المشاعر سوف تبقى كامنة» وسوف تتفاقم وتزدادء 
وسوف تنفجر في أي لحظة. 
- إدارة الصراع التنظيمي في بيئات العمل: 
وفي حالة ظهور الصراع الفردي داخل بيئات العمل يجب على الإدارة اتباع إستراتيجية معينة 
لتخفيف حدة الصراع بشكل يؤدي إلى تقليل الخسارة المترتبة على هذا الموقف, وتلجاً الإدارة في 
حالة حدوث هذا النوع من الصراع إلى استخدام أحد الأساليب أو الاستراتيجيات التالية: 
1- الانسحاب. 
2- التهدئة. 
3- الحلول الوسط. 
4- الإجبار. 
5- المواجهة. 
1) الانسحاب: هو ترك المدير لبعض واجبات العمل لفترة قصيرةء كأن يقوم بتأجيل الإجابة 
على مذكرة أو الغياب عن حضور أحد اللقاءات» وعلى الرغم من سلبية هذا الإسلوب إلا 


أنه يستخدم في حالة كون مشكلة الصراع ضئيلة ولا تحتاج إلى وقت كبير أو كون المدير لا 
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يتمتع بشخصية أو حضور كبير يؤدي إلى حدوث تغيير في الموقفء أو أن يكون هناك 
من يستطيع وضع حلول في حالة غياب المدير. 

2© التهدئة: وهو تدخل الإدارة وعلى رأسها المدير عن طريق اتباع استراتيجية سلوكية 
تتمثل في أن الصراع سوف يتلاثى تدريجياء مع الدعوة إلى ضرورة التعاون بين الأطراف 
وتقدير عواقب هذا الصراع على المنظمة الإدارية. 

3) حلول الوسط: أي اختيار المدير لبديل يرضي الطرفين ولا يترتب عليه خسارة أي طرف. 

4) الإجبار: وهو لجوء الإدارة إلى استخدام القوة القانونية في حل النزاع بين الأطرافء إلا أن 
هذا الاسلوب لا يفضل استخدامه في كل الحالات بل في مواقف وحالات طارئه. 

5) المواجهة: الاعتراف صراحة بوجود صراع تنظيمي» ومن ثم لجوء الإدارة إلى استخدام 
النهج العلمي والتقييم ودراسة البدائل للوصول إلى حلول تكون مقبولة لدى كل 
الاطراف. 

ولكن في حالة حدوث الصراعات بين المجموعات فإنه يتم استخدام استراتيجيات 


وأدوات تستخدمها الإدارة تختلف عما تم استخدامه فى مواجهة الصراعات 
2 تم قي مواجهه 
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امستوى الفرديء وتتخذ الصراعات بين المجموعات داخل التنظيم أحد الاشكال التالية: 


۸ 
7 إدارة عليا إدارة الإنتاج 
صراع 
إدارة وسطى أو إدارة التسويق 
0 صراع 
”> 
إدارة تنفيذية إدارة الأفراد 


فقد يحدث الصراع بين الإدارة العليا والإدارة الوسطىء أو الإدارة العليا والإدارة التنفيذية» او بين 

الوسطى والإدارة التنفيذية» أو قد بين إدارة الإنتاج والتسويق وإدارة الأفرادء وقد هتد ليشمل كل 

المستويات الإدارية داخل المنظمة. وقد هتد الصراع أيضا إلى الوظائف فيحدث بين الإدارة العليا 

والإدارة الاستشارية. 

إدارة عليا إدارة استشارية 
ل«للس» 


للتعرف على هذه المشكلات ومحاولة ايجاد الحلول المناسبة لهاء تبحث دوما 
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عن أدوات واستراتيجيات تساعد في وضع الحلول. ومن هذه الأدوات أو الاستراتيجيات: 

1) التفاوض: أي محاولة معرفة اسباب الصراع والعمل على تخفيفه. 

2) استخدام أسلوب الإدارة في العلاقات الإنسانية بدلا من استخدام النهج البيروقراطي. 

3) محاولة تعديل وتغيير السياسات الداخلية. 

4) تشكيل فرق داثمة تعمل على تشجيع روح عمل الفريق. 

5) استخدام أنظمة اتصالات فعالة وبإتجاهات مختلفة. 

6) تدخل الرئيس الأعلى بصورة مباشرة. 

7 تصميم برامج تدريبية تعتمد على النهج العلمي. 
وتعتبر مهارة إدارة الصراع على كل المستويات من أهم المهارات التي يجب تنميتها عند المديرين 
والافراد العاملين» وذلك لضمان مستقبل مستقر وناجح للمنظمة الإداريةء وتحقيق ما يلي: 

1- للحصول على التغيير البناء وإدارته. فكثير من ال منظمات الإدارية تسعى للتقدم 

والتطويرء وهذا المتطلب يعني في جوانب المنظمة الإدارية كافة بالرغم من أن هذا 


التغيير سواء كان سلبيا أم إيجابياء سيؤدي إلى أنواع كثيرة من الصراع داخل المنظمة 
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الإدارية. 
للمساعدة في معرفة وتفهم الاختلافات في قيم وثقافة الأفراد والمنظمات 
لتنمية إدارة فريق العملء فهذا يجبر الإدارة على تطوير مهارات الافراد وتقبل بعضهم 
بعضا كفريق عمل متجانس بالرغم من ان هذا الاسلوب الإداري لا بد وأن يظهر بعض 


الصراعات بين الافراد من حين لآخر. 
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الفصل الثالث 


التخطيط والعمليات الإدارية 


12 
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يحتل التخطيط مكانا بارزا في العملية الاداريةءفالتخطيط يعد الوظيفة الادارية الاولى التي تسبق 
العمليات الادارية كافة. ان التخطيط الاداري يؤثر على كل الوظائف الادارية الاخرى. وهو في 
النهاية يؤدي ١‏ لى استخدام افضل الموارد المالية والبشرية والفنية التي تحقق اهداف الادارة.ويمكن 
القول ان التخطيط الناجح يؤدي الى ادارة كفؤه وفعالة في الوقت المناسب. الاجتماعية 
والاقتصادية.ولي يكون التخطيط فعالا ومجديا يجب أن يكون مفهوما من القيادات السياسية 
والتنفيذيةءو أيضا احتل التخطيط أهمية بارزة في كافة الكتب والدراسات والمراجع منذ عصر 
تايلور حتى يومنا هذاء فيعتبر التخطيط الوظيفة الإدارية الأولى و له الأولوية على الوظائف 
الإدارية الأخرى لكي يضمن تحقيق الأهداف طبقا للخطط الموضوعة. الوظائف الإدارية تهتم 
بتوقع المستقبل وتحديد أفضل السبل لإنجاز الأهداف التنظيم. والتخطيط عملية مستمرة تتضمن 
تحديد طريقة سير الأمور للإجابة عن الأسئلة مثل ماذا يجب أن نفعلء ومن يقوم بهء وأين» ومتى» 
وكيف. بواسطة التخطيط سيمكن إلى حد كبير كمدير من تحديد الأنشطة التنظيمية اللازمة 
لتحقيق الأهداف 


مفهوم التخطيط: وهناك عدة تعريفات للتخطيط ومن اشملها: 
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- انه الوظيفة الأولى للإدارة و التي تسبق ما عداها من الوظائف و تقوم على عملية الاختيار بين 
البدائل لإجراءات العمل للمؤسسة ككل و لكل قسم أو جزء من أجزائها و لكل فرد من العاملين 
بها. 

- معنى هذا أن وظيفة التخطيط تسبق باقي الوظائف الإدارية الأخرى حيث أنها تقوم على 
الاختيار الواعي و هذا الاختيار يكون بين مجموعة من البدائل. 

- و يعرفه فايول بأنه " التنبؤ بالمستقبل و الاستعداد له فهو بعد النظر الذي يتجلى في القدرة على 
التنبؤ بالمستقبل و التحضير له بإعداد الخطة المناسبة. من هذا التعريف تضح أن التخطيط يقوم 
على عملية التفكير و التقدير للمستقبل و النظر في البعد الزمني و التنبؤ بالمتغيرات و وضع 
الخطط ما يخفيه المستقبل و التأقلم مع الظروف المتغيرة. 

- وهناك من يعرف التخطيط بانه الأملوب العلمي الذي يتضمن حصر الموارد البشرية و المادية 
و استخدامها أكفا استخدام بطريقة علمية و عملية و إنسانية لسد احتياجات المؤسسة ". تتضح 
من هذا التعريف أن التخطيط هو أسلوب علمي يتم على أساس الوارد اللازمة لعملية الإنتاج و 


تنظيم الموارد المالية و استخدامها بأحسن الطرق و ذل بوضع خطة شاملة 
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- كما يعرفه جورج تيري الآقي:" التخطيط هو الاختيار المرتبط بالحقائق و وضع و استخدام 
الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور الأنظمة المقترحة التي تعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج 
المنشودة. من هذا التعريف يتضح أن التخطيط يرتبط بالحقائق و ذلك عن طريق الاختيار و 
الانتقاء و كذلك وضع السياسات و الإجراءات و الخطط اللازمة لتحقيق النتائج و الأهداف التي 
التعريف الخامس: 

- يعرفه بيرجيرون على انه:" تلك العملية التي تسمح بتحديد الأهداف المرجوة و الوسائل الأكثر 
ملائمة لتحقيق هذه الأهداف.هذا التعريف يبين أن التخطيط ممكن من تحديد الأهداف والوسائل 
اطناسبة لتحقيقها.من هذه التعاريف السابقة من تعريف التخطيط على انه الوظيفة الإدارية 
الأولى و التي تعتمد عليها الوظائف الأخرى فهو التقرير سلفا لما يجب عمله لتحقيق هدف معين. 
أنواع التخطيط: تستخدم المنظمات أنواعاً مختلفة من التخطيط وفقاً لأغراضها المختلفة. يمكن 
تصنيف التخطيط وفقاً 

لذلك على ضوء عدة معايير أهمها: 


(Î‏ التخطيط حسب مدى تأثيره ويشمل: 
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1- التخطيط الاستراتيجي: يتهم التخطيط الاستراتيجي بالشؤون العامة للمنظمة ككل. ويبدأ 
التخطيط الاستراتيجي ويوجّه من قبل المستوى الإداري الأعلى ولكن جميع المستويات الإدارة 
يجب أن تشارك فيها لكي تعمل. 

وغاية التخطيط الاستراتيجي هي: 

إيجاد خطة عامة طويلة المدى تبين المهام والمسؤوليات للمنظمة ككل. 

إيجاد مشاركة متعددة المستويات في العملية التخطيطية. 

تطوير المنظمة من حيث تآلف خطط الوحدات الفرعية مع بعضها البعض. 

2- التخطيط التكتيكي: يركز التخطيط التكتيكي على تنفيذ الأنشطة المحددة في الخطط 
الاستراتيجية. هذه الخطط تهتم بما يجب أن تقوم به كل وحدة من المستوى الأدنى» وكيفية القيام 
به. ومن سيكون مسئولا عن إنجازه. التخطيط التكتيكي ضروري جدا لتحقيق التخطيط 
الاستراتيجي. المدى الزمني لهذه الخطط أقصر من مدى الخطط الاستراتيجيةء كما أنها تركز على 
الأنشطة القريبة التي يجب إنجازها لتحقيق الاستراتيجيات العامة للمنظمة. 

3- التخطيط التنفيذي: يستخدم المدير التخطيط التنفيذي لإنجاز مهام 


ومسؤوليات عمله. ويمكن أن تستخدم مرة واحدة أو عدة مرات. الخطط ذات 
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الاستخدام الواحد تطبق على الأنشطة التي تتكرر. كمثال على الخطط ذات الاستخدام الواحد 
خطة الموازنة. أما أمثلة الخطط مستمرة الاستخدام فهي خطط السياسات والإجراءات. 

خطوات إعداد الخطط التنفيذية: 

الخطوة الأولى: وضع الأهداف: تحديد الأهداف المستقبلية. 

الخطوة الثانية: تحليل وتقييم البيئة: تحليل الوضع الحالي وا موارد المتوفرة لتحقيق الأهداف. 
الخطوة الثالثة: تحديد البدائل: بناء قانمة من الاحتمالات لسير الأنشطة التي ستقودك تجاه 
أهدافك. 

الخطوة الرابعة: تقييم البدائل: عمل قائمة بناءً على المزايا والعيوب لكل احتمال من احتمالات سير 
الأنشطة. 

الخطوة الخامسة: اختيار الحل الأمثل: اختيار الاحتمال صاحب أعلى مزايا وأقل عيوب فعلية. 
الخطوة السادسة: تنفيذ الخطة: تحديد من سيتكفل بالتنفيذء وما هي الموارد المععطاة له. وكيف 
ستقيم الخطة؛ وتعليمات إعداد التقارير. 

الخطوة السابعة: مراقبة وتقييم النتائج: التأكد من أن الخطة تسير مثل ما هو متوقع لها وإجراء 


التعديلات اللازمة لها. ب) التخطيط حسب المدى الزمني 
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-التخطيط طويل المدى 2851نصه212 »228 - عوده.آ- وهو الذي يغطي فترة زمنية طويلة. ومهكن 
القول نسبياً أن الفترة خمس سنوات فما فوق هي فترة تخطيط طويل المدى. 

التخطيط متوسط المدى عهنصصداط معمهإ - نله وهو التخطيط الذي يغطي فترة زمنية 
ليست بطويلة وليست بقصيرة.. ويغطي في الغالب فترة تزيد عن سنة وتقل عن خمسة سنوات. 
خطيط قصير المدى 28نص مه[ صإء٣‏ - 5016 - وهو التخطيط الذي يغطي فترة زمنية تقل 
عن السنة. 

التخطيط الجيد أو الفعال: هناك صفات معينة تجعل من التخطيط تخطيطاً فعالاً إلى حد كبير 
ومن أهمها: 

- أن يكون التخطيط مرناً ويتقبل الاستجابة لأي متغيرات. 

- أن يتمتع بالواقعية فلا يبالغ في التقدي رات ولا يتشائم أكثر من الحد المعقول. 

-أن يكون واضحاً وبعيداً عن العموميات. 

-أن يشمل كل جوانب المنظمة بمعنى أن يشمل الجوانب الإنتاجية والمالية.. الخ. أن يغطي فترة 


زمنية معقولة. 
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مستويات التخطيط 
1. التخطيط الإستراتيجي (بعيد المدى) 

تعددت تعريفات التخطيط الاستراتيجي سواء في ميدان الإدارة بصفة عامة أو في ميدان الإدارة 
التعليمية بصفة خاصة» فهناك من ينظر إليه باعتباره عملية إدارية تهدف إلى تغيير وتحويل نظام 
العمل في المؤسسات بطريقة تحقق الكفاية والفاعلية. وهناك من يعتبر التخطيط الاستراتيجي 
مجرد فلسفة تحدد طريقة ومنهاج حل المشكلات الإدارية في النظم المختلفة. 

يعرف ستينر التخطيط الاستراتيجي من خلال أربعة مرتكزات تمثل الإطار الذي يتحرك 
داخله ذلك المصطلح وهي: 
1- مستقبلية القرارات: 
حيث يتجه التخطيط الاستراتيجي إلى تحديد مواطن القوة والضعف التي ينطوي عليها المستقبلء 
والإفادة من الفرص المتاحة وتحاشي المخاطرء وبالتالي فإن التخطيط الاستراتيجي هنا يعني تصميما 


أو نموذجا للمستقبل المرغوب وتحديدا للوسائل المؤدية إليه. 
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2- التخطيط كعملية: 

التخطيط الاستراتيجي عبارة عن عملية تبدأ بصياغة الأهداف فالاستراتيجيات والسياسات ثم 
الخطط لا سيما التفصيلية أو الإجرائية المؤدية إلى تنفيذ الاستراتيجية وبصورة يتحقق من خلالها 
الأهداف المرسومة. وبالتالي فإنه يمثل عملية يتبلور من خلالها وبتحديد مسبق نوع الجهد 
التخطيطي المطلوب وزمنه وآلية تنفيذه والجهة المنفذة وكيفية معالجة النتائج» مما يعني أنها 


عملية تسير على أسس واضحة» وفي نفس الوقت تتصف بالاستمرارية للسيطرة على التغيرات التي 


هثل التخطيط الاستراتيجي اتجاها وأسلوبا للحياة من خلال التركيز على الأداء المستند إلى الدراسة 
والتنبؤ بالمستقبل. وكذلك على استمرارية عملية التخطيط وعدم استنادها فقط على مجموعة من 
الإجراءات والأساليب. 

4- التخطيط كبناء: 

يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى محاولة الربط بين أربعة أنواع رئيسية من 


المكونات هي: الخطط الاستراتيجية» والبرامج متوسطة اللمدى. والميزانيات 


130 


قصيرة المدىء والخطط الإجرائية بغية انصهار التكامل بينها في صورة قرارات آنية. 

أما تريجو وزهرمان (1980 Z1۲1‏ & عمعء:1) فتناولان التخطيط الاستراتيجي من حيث 
دوره فيعرفانه بأنه تلك الوسائل التي تمكن المنظمة من الإجابة على كل الأسئلة المتعلقة بماذا 
وكيف؟ ومن ثم فالتخطيط الاستراتيجي هو عبارة عن رؤية لوظيفة التنظيم في ال مستقبلء ويوفر 
هذا التخطيط إطارا من شأنه توجيه الخيارات التي تحدد مستقبل واتجاه تنظيم معين. 

ويرى مارتن بترسن (1980 <مدعماء2 )M.‏ أن التخطيط الاستراتيجي هو عملية مدركة تتمكن من 
خلالها المؤسسة من إدراك وتحديد وضعها الحالي والمستقبلي والمتوقع» ثم تنمي أو تطور بعد ذلك 
الاستراتيجيات» والسياساتء والإجراءات بغية اختيار وتنفيذ إحداها أو بعض منها. وا مستهدف من 
التخطيط الاستراتيجي التعليمي هنا هو تعزيز عملية التكيف والانسجام بين المؤسسة التعليمية 
والبيئة التي تتميز بطابع التغيرء وذلك من خلال تطوير نموذج قابل للتعديل» يمكن تطبيقه بغية 
تحقيق مستقبل المؤسسة التعليمية وكذلك وضع استراتيجيات تسهل تحقيق ذلك التكيف 


والانسجام. 
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أما وارن جروف (19883 02015 ۸١٠١ء )W‏ فيعرف التخطيط الاستراتيجي التعليمي بأنه عملية 
قوامها الملائمة بين نتائج تقييم البيئة الخارجية للمؤسسة التعليمية وبين موارد البيئة الداخلية 
لهذه المؤسسة» بحيث تساعد هذه العملية المؤسسة على الاستفادة من نقاط القوة والسيطرة على 
نقاط الضعف» والإفادة من الفرص المتاحة والحد من المخاطر. 

وهكذا نجد أن التخطيط الاستراتيجي هو جهد منظم يهدف إلى اتخاذ قرارات أساسية وإجراءات 
تحدد ماهية المؤسسة. وماذا تفعل؟ ولماذا تفعل ذلك ؟ من خلال التركيز نحو ال مستقبل. 
والتخطيط الاستراتيجي هو عملية استراتيجية لأنه يتضمن التهيؤ لأفضل الطرق استجابة للظروف 
البيئية المحيطة با مؤسسة» بغض النظر عن معرفة أو عدم معرفة هذه الظروف مسبقاء وأن تكون 
استراتيجيا يعنى أن تكون أهداف المؤسسة واضحة وكذلك مصادرهاء وأن تكون واعيا للبيئة 
الديناميكية. فالتخطيط الاستراتيجي يتضمن تحديدا متعمدا للأهداف (اختيار المستقبل المرغوب) 
وتطوير أسلوب لتحقيق هذه الأهداف. 

كما يعد التخطيط الاستراتيجي عملية منظمة لأنه يتضمن ترتيب محدد ونمط 
يتم التركيز عليه وعلى فاعليته. فالعملية تثير مجموعة من الأسئلة المتتابعة 


تساعد ال مخططين على اختيار الفرضيات وجمع ودمج اطمعلومات حول 
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المستقبل والتنبؤ بالبيئة المستقبلية التي ستعمل فيها ا لمؤسسة. وبالتالي فإن العملية عبارة عن 
مجموعة من القرارات حول ماذا ستفعل؟ اذا نفعل ذلك؟ وكيف نفعل ذلك؟ 

وحيث إننا لا يمكن أن نفعل كل شىئ نريده» فالتخطيط الاستراتيجي يتضمن أن بعض القرارات 
والإجراءات أكثر أهمية من الأخرى وجانب كبير من الاستراتيجية يقع في إطار صنع القرارات حول 
ما هي القرارات والإجراءات الأكثر أهمية لنجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها. 

والتخطيط الاستراتيجي هو جهد عقلي منظم يهدف إلي استثمار كل الطرق والأساليب والموارد 
المتاحة من أجل تحقيق الأهداف المرجوة. ويتضمن التخطيط الاستراتيجي تحديد أهداف أو 
غايات المؤسسة:. وبناء الاستراتيجية اللازمة لتحقيق هذه الأهداف والغايات» وتطوير مجموعة من 
الخطط الشاملة لدمج وتنسيق الأنشطة. إنه يهتم بالنواتج (ما الذي يجب فعله ؟) والوسائل 
(كيف ممكن فعله ؟). 

التخطيط الاستراتيجي والتخطيط بعيد المدى: 

بالرغم من استخدام المصطلحين بنفس ال معنىء إلا أنهما يختلفان في تأكيدها 


على البيئة "المفترضة". فالتخطيط بعيد المدى يعنى بتطوير خطة لتحقيق 
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مجموعة من الأهداف على مدى عدة سنوات مع افتراض أن المعرفة (المعلومات) الحالية حول 
ظروف المستقبل ثابتة ها فيه الكفاية لتأكيد ثبات الخطة خلال تنفيذها. فعلى سبيل ا مثال في 
أواخر الخمسينات وبداية الستينات كان الاقتصاد الأمريكي ثابتا نسبيا وبالتالي هكن التنبؤ به. 
لذلك كان التخطيط بعيد المدى مفيدا. 

أما التخطيط الاستراتيجي فإنه يفترض بأن المؤسسة يجب أن تستجيب للبيئة 
الديناميكية المتغيرة (وليس البيئة الأكثر ثباتا المفترضة للتخطيط بعيد المدى). وبالتالي فان 
التخطيط الاستراتيجي يؤكد أهمية اتخاذ القرارات التي تؤكد قدرة المؤسسة على الاستجابة 
الناجحة للتغيرات في البيئة التي تعمل فيها المؤسسة. 
التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية: 
يكون التفكير الاستراتيجي مفيدا فقط عندما يدعم التفكير الاستراتيجي ويقود إلى الإدارة الاستراتيجية 
" الأساس للمؤسسة الفعالة". ويعنى التفكير الاستراتيجي بالسؤال:" هل نفعل الشئ الصحيح؟" وهو 
يستلزم المتغيرات الثلاثة التالية: غرض محدد» وفهم للبيئة خاصة القوى التي تؤثر أو تدعم تحقيق 


ذلك الغرض وكذلك الإبداع في تطوير استجابات فعالة لتلك القوى والمعوقات. أما الإدارة 
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الاستراتيجية فهي تطبيق التفكير الاستراتيجي في قيادة المؤسسة. وهي تركز على المستقبل خلال 
سياق من التغيرات ولكن في بيئة يمكن التنبؤ بها نسبيا. 

الخطوات الأساسية في عملية التخطيط الاستراتيجي 

أولا: الجاهزية 

لكي تقوم بالتخطيط الاستراتيجي لابد من تقويم مدى الجاهزية لذلك خاصة مدى التزام العاملين 
في المؤسسة وقدرتهم على تكثيف الجهود وتركيز الانتباه إلى " الصورة الكبرى". أما إذا كانت هناك 
أزمة مالية تلوح في الأفق» أو أن المؤسسة على وشك الرحيلء أو أن البيئة مضطربة فإنه من غير 
ا مناسب القيام بالتخطيط الاستراتيجي. إن المؤسسة الجاهزة للتخطيط الاستراتيجي يجب ان تكون 
قادرة على: 


" تحديد القضايا المهمة والخيارات التي يجب ان يناقشها التخطيط الاستراتيجي. 


" تشكيل لجنة للتخطيط. 


" تطوير صورة مستقبلية للمؤسسة. 


" تحديد المعلومات التى يجب جمعها لاتخاذ قرارات صائبة. 
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ثانيا: إعداد الرؤية والرسالة 
رسالة المؤسسة هي كمقدمة الكتاب التي تجعل القارئ يعرف إلى أن يذهب الكاتب وهي توضح 
بان الكاتب يعرف إلى أين يذهب. بالمثل فإن الرسالة تصف المؤسسة تماما من خلال: 
1. الغرض: ويعني اذا تتواجد المؤسسة: وما الذي تسعى لتحقيقه. 
2. العمل : ويعني الطريقة أو النشاط الرئيس الذي تحاول المؤسسة من خلاله تحقيق 
الغرض. 
3. القيم : وتعني المبادئ والمعتقدات التي تقود أفراد المؤسسة أثناء سعيهم لتحقيق 
غرض اللؤسسة. 
كتابة الرسالة: 
تعنى الرسالة بتوصيل جوهر وماهية المؤسسة للعملاء والجمهور, والعناصر التالية ضرورية في 
تعريف ماهية المؤسسة. 
بيان الغرض: حيث يوضح غرض المؤسسة ماذا تسعى المؤسسة لتحقيقه: لماذا وجدت المؤسسة؟ ما 
هي النتيجة القصوى لعمل المؤسسة؟ وفي تحديد الغرض من الضروري التركيز على المخرجات 
والنواتج وليس على الطريقة. 
مثال يوضح غرض مؤسسة للإرشاد الصحي والعقاي 
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" مثال ضعيف: "تقديم الخدمات الإرشادية" (يصف الطريقة وليس النتيجة) 

" مثال قوي: "تحسين جودة الحياة" (يصف النتيجة النهائية) 

بيان العمل: وهو يجمل العمل والأعمال (الأنشطة/البرامج) التي تقوم بها المؤسسة لتحقيق 
غرضها. والرسائل غالبا تتضمن الفعل " يقدم" أو تربط الغرض بالأعمال. 

مثال تحسين جودة الحياة من خلال تقديم الخدمات الارشادية 

القيم: وهي المعتقدات التي يتبناها أفراد المؤسسة بوجه عام ويجتهدون لتطببيقهاء فالقيم توجه 
أفراد المؤسسة في أداء عملهم. 

بالإضافة إلى العناصر الثلاثة السابقة» يممكن معالجة الأسئلة التالية خلال تطوير رسالة اممؤسسة: 

" ما المشكلة أو الحاجة التي تحاول المؤسسة معالجتها؟ 

" ماالذي يجعل مؤسستك فريدة؟ 


" من المستفيد من عملك؟ 
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رؤية ا مؤسسة: 

أما رؤية المؤسسة فهي توضح صورة للنجاح الذي يمكن أن تحققه المؤسسة وهي تجبيب على 
السؤال: كيف يبدو النجاح؟ أو هي حلم أو طموح يراود العاملين في المؤسسة ويسعون لتحقيقه. 
ويجب أن تكون الرؤية واقعية, وصادقة» ومصاغة بطريقة جيدة» وسهلة الفهم» ومناسبة, 
وطموحه» ومستجيبة للتغيير. ويجب أن توجه الرؤية طاقات المجموعة وتخدم كدليل للعمل. إنها 
يجب أن تتوافق مع قيم المؤسسة وأن تتحدى وتحفز العاملين لتحقيق الرسالة. 

خلاصة الخطوة الثانية: إعداد المؤسسة لرسالتها ورؤيتها. 

ثالثا: تقييم الوضع الحالي للمؤسسة. 

ويقصد بذلك الوعي بالمصادر المتاحة والنظر إلى البيئة المستقبلية حتى تتمكن المؤسسة من 
الاستجابة بنجاح للتغيرات البيئية. 

إن تقييم الوضع الحالي للمؤسسة يعني تحديد المعلومات الحالية حول نقاط القوة ونقاط الضعف في 
المؤسسة؛ وكذلك المعلومات حول الأدوار اتجاه القضايا الحساسة التي تواجهها المؤسسة والتي يجب أن 


تتضمنها خطتها الاستراتيجية مثل قضايا التمويلء فرض البرامج الجديدة تغير القوانين أو تغير 
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احتياجات العملاء وهكذا. الأمر المهم هنا هو اختيار القضايا الأكثر أهمية من أجل معالجتها. 

وفي هذه الخطوة يلزم تحليل بيئة التخطيط ومن الأساليب المستخدمة في ذلك: 

تحليل 511017 

وهو من الأساليب الشائعة في تحليل بيئة التخطيط ويهدف إلى تحديد نقاط القوة كطاعدءإا؟ 
ونقاط الضعف 18756214265565 المرتبطة بالبيئة الداخلية للمؤسسة. وكذلك الفرص المتاحة 
Opportunities‏ أمام ا مؤسسة» والتهديدات 16285 التي قد تواجه المؤسسة في المستقبل وهي 
ترتبط بالبيئة الداخلية للمؤسسة. 

إن تحديد نقاط القوة داخل المؤسسة يساعد في الاستغلال الأمثل لهذه النقاط والاعتماد عليها 
في تحديد الأولويات التي يمكن تحقيقها. أما تحديد نقاط الضعف فإنه يساعد في التنبيه إلى 
ضرورة العمل الجاد من أجل التغلب على هذه النقاط وتحويلها إلى نقاط قوة. أما تحديد 
الفرص المتاحة أمام المؤسسة فإنه يساعد في التخطيط لاستغلال هذه الفرص والاستفادة منها 
بينما يساعد تحديد التهديدات والمخاطر التي تواجه المؤسسة في تلافي خطرها والاستعداد 


لمواجهتا حتى لا تباغت المؤسسة وهي غير جاهزة لمواجهتها والتعامل معهاء وهذا 
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يساعد في التقليل من الآثار السلبية التي يمكن أن تلحق بالمؤسسة بسبب هذه المخاطر 
والتهديدات إذا م يتم اتخاذ الترتيبات والإجراءات اللازمة لمواجهتها. 

STEEP تحليل‎ 

ويقصد بهذا التحليل تحديد العوامل التالية التي تؤثر على عمل المؤسسة سواء كانت هذه 
العوامل داخلية أو خارجية: 

8 العوامل الاجتماعية( 50121) 5 

T (Technical ( العوامل الفنية‎ 8 

E (Economic ( العوامل الاقتصادية‎ 8 

E (Educational ( العوامل التربوية.‎ 8 

8 العوامل السياسية ( إpolitica(‏ 2 

خلاصة الخطوة الثالثة: قاعدة بيانات حول المعلومات النوعية التي يمكن أن تستخدم في اتخاذ 
القرارات وقائمة بالقضايا الحساسة التي تتطلب استجابة من اممؤسسة. 

رابعا: تطوير الاستراتيجيات والأهداف الكبرى والأهداف الخاصة: 

بعدما يتم الاتفاق على رسالة المؤسسة ورؤيتها ويتم تحديد القضايا الرئيسية فان 


الوقت يكون قد حان لتحديد ماذا بمكن أن نفعل بكل ذلك. أي تحديد الأساليب 
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التي يمكن أن تتخذ (الاستراتيجيات) والنتاجات العامة والخاصة التي يجب تحديدها (الأهداف 
الكبرى والأهداف الخاصة). 

إن ذلك قد يأ من خلال إلهامات فردية ومناقشات جماعيةء وأساليب محددة لاتخاذ القرارات 
الرسمية وغيرها. ولكن في النهاية يجب على قيادة المؤسسة الموافقة على كيفية معالجة القضايا 
اطهمة. 

إن ذلك يمكن أن يأخذ وقتا ويستلزم مرونة كبيرة: فالمناقشات في هذه المرحلة دانما تستلزم 
معلومات إضافية أو إعادة تقييم للاستنتاجات التي يتم التوصل إليها من خلال تقييم الواقع. 
المهم هنا عدم الخوف من العودة إلى خطوات أولية للاستفادة من المعلومات المتاحة لبناء أفضل 
خلاصة الخطوة الرابعة: تحديد الخطوط العريضة التي توضح اتجاهات المؤسسة الاستراتيجيةء أي 
الاستراتيجيات العامة والأهداف الكبرى والأهداف الخاصة التي تستجيب للقضايا الملحة. 

خامسا: إكمال الخطة المكتوبة 

تتضمن هذه الخطوة وضع كل شئ على الورق والوصول إلى مسودة لتوثيق 
التخطيط النهائي من أجل مراجعتها من قبل متخذي القرارء فهذا هو الوقت 


ال مناسب لاستشارة الصف الأعلى من المسئولين لتحديد ما إذا كانت هذه 
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الوثيقة قابلة للترجمة إلى خطط إجرائيةء والتأكد من أن الخطة تجيب على الأسئلة المفتاحية 
والمهمة حول الأولويات والتوجهات بتفاصيل كافية. 
إنه من الخطأ إخفاء الخلافات التي يمكن أن تحدث في هذه المرحلة لمجرد إنهاء العملية بسرعة. 
فالخلاف إن كان خطيرا قد يقوض فعالية التوجهات الاستراتيجية التي تم اختيارها بواسطة لجنة 
التخطيط. 
خلاصة الخطوة الخامسة: الخطة الاستراتيجية 
فوائد التخطيط الاستراتيجي: 

1. يوضح الإطار والاتجاه الذي يقود ويدعم إدارة امؤسسة. 

2. يحدد رؤية وغاية مشتركة لجميع العاملين بالملؤسسة. 

3. يزيد مستوى الالتزام نحو المؤسسسة وأهدافها. 

4. يحسن نوعية الخدمات المقدمة للعملاء وطرق قياس هذه الخدمات. 

5. يزيد من احتمال توفير الدعم وتطوير الأفراد. 

6. تحديد الأولويات والمصادر اللازمة. 

7. زيادة القدرة على التعامل مع المخاطر الخارجية. 


8. المساعدة فى إدارة الأزمات. 
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2. التخطيط التكتيتي (متوسط المدى) 
يقوم هذا النوع بترجمة الخطط الإستراتيجية الى أهداف محددة لأقسام محددة بالمنظمة, 
وبالعادة يكون التخطيط التكتيكي ذو مستوى زمني قصير لا يتعدى العامين» وتؤثر على وحدات أو 
أقسام معينة ف المنظمة. وتحتاج بالطبع الى مصادر متعددة للعمل وميزانية خاصة بها. 

3. التخطيط العملياتي (قصير المدى) 
هذا النوع يختص بالوحدات الصغيرة والأقسام العملياتية ويشرف على الأشخاص والوحدات 
بطريقة مباشرة ويعتبر قصير الأجل اذ لا تتعدى مدته العام الواحدء وهتاز ببساطته وقلة تعقيده 
مقارنة بالخطط التكتيكية والإستراتيجية. 
مقومات التخطيط 
تتضمن عملية التخطيط الإداري عددا من المقومات الأساسية تتمثل في تحديد الأهدافء التنبؤ 


السياسات والبرامج» والإجراءات» وأخيرا بلورة طرق العمل ونقصد به الوسائل والإمكانات. 
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أولا: الأهداف: 

الأهداف هي النتائج المطلوب تحقيقها في المستقبل» وإذا كان المطلوب هو تحقيق هذه النتائج 
في المستقبل البعيدء فإنها تسمى غاياتء وأهدافا استراتيجية» أما إذا كان تحقيقها في الأجل القصير 
فإنها تسمى أهدافا تكتيكية. 

العوامل الواجب توافرها في الأهداف: 

[1] درجة الوضوح: 

ووضوح الهدف يحقق مجموعة من امزايا: 

- ا مساعدة على توحيد جهود الجماعة لتنفيذ الأهداف. 

- مساعدة إدارة المنظمة في القيام بوظائفها الأخرى. 

- المساعدة على تنسيق العمل بين الأفراد والأقسام بشكل واضح ومحدد. 

[2] القناعة بالهدف: 

كلما زادت قناعة العاملين بالهدف كلما كانت درجة حماس العاملين نحو تحقيق عالية. 

[3] الواقعية في الهدف: 

والواقعية في الهدف تقوم على الأسس التالية: 

أن يكون الهدف الممكن الوصول إليه وليس شيئا مستحيلا. 
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أن تتوافر الإمكانات المادية والبشرية بدرجة تساعد على تحقيق الهدف. 

- أن يكون الهدف معبرا عن حاجات العمل وموجها إلى تحقيقها كما هو الحال بالنسبة لرغبات 
وحاجات العاملين» ويعمل على إشباعها. 

[4] التناسق والانسجام: 

يجب أن تكون الأهداف الموضوع متناسقة مع بعضها البعض بحيث يسهل تنفيذها. 

[5] مشروعية الهدف: 

يقصد به مدى ملاءمته للقيم والمثل والتقاليد المرعية في ا مجتمع» وكذلك مراعاته للأنظمة واللوائح 
والسياسات الحكومية المعمول بها. 

[6] القابلية للقياس: 

إن وجود مقاييس للأهداف يتيح للإدارة التأكد من مدى تحقيق أهدافهاء وهل يتم التنفيذ وفقا 
ما هو مخطط له أم أن هناك انحرافات في الأداء. 

وقد تخضع الأهداف للمقاييس التالية: 

[أ] مقياس زمني: أي تحديد فترة زمنية محددة لإنهاء العمل المطلوب. 


إت ق 0 ي: أي تحديد الكمي 3 ال : يراد تنفيذها خلال فترة معينة. 
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[ج] مقياس نوعي: وهو تحديد النوعية التي يجب أن يظهر عليها الأداء خلال فترة التنفيذ. 

ثانيا التنبؤ: 

التنبؤ نشاط ذهني مرتبط بوجود النشاط الإنسانيء وهو نتيجة لارتباط النشاط والإنساني بعنصر 
الوقت» ويعرف التنبؤ بأنه التوقع للتغيرات التي قد تحدث مستقبلاء تؤثر بأسلوب مباشر أو غير 
مباشر على النشاط. 

الأمور التي يجب أن تراعى في التنبؤ: 

1- أن يكون التنبؤ دقيقا قدر الإمكان. 

2 أن تكون البيانات والمعلومات التي يعتمد عليها التنبؤ حديثة. 

3- أن يكون التنبقٌ مفيداء أي مكن استخدامه في حل المشكلات. 

4 غير مكلف: ‏ فلا تفوق التكاليف الفائدة الاقتصادية المرجوة منها. 

5 أن يكون واضحا. 

* ومهما كان التنبؤ دقيقا فلن يصل إلى حد الصحة الكاملة في جميع الأمور. 

ثالثا: السياسات: 

هي مجموعة المبادئ والقواعد التي تحكم سير العملء والمحددة. سلفاء بمعرفة 


الإدارة» والتي يسترشد بها العاملون في المستويات المختلفة عند اتخاذ القرارات 
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والتصرفات المتعلقة بتحقيق الأهداف. وهناك فرق بين السياسة والهدف. فالهدف هو ما نريد 


تحقيقه» أما السياسية فهي المرشد لاختيار الطريق الذي يوصل للهدف. 


وتعتبر السياسيات بمثابة مرشد للأفراد في تصرفاته وقراراتهم داخل المنظمةء فهي تعبر عن 


اتجاهات الإدارة في تحديد نوع السلوك المطلوب من جانب الأفراد أثناء أدائهم لأعمالهم. 


ويرتبط التخطيط بالسياسية» ذلك أن التخطيط غالبا ما تكون نتيجة التغيير في السياسات أو نظم 


العمل أو الإجراءات» وذلك بقصد الوصول إلى الهدف المنشود بأحسن الوسائل وبأقل تكلفة. 


رابعا: الإجراءات: 


هي بمثابة الخطوات المكتبية والمراحل التفصيلية التي توضح أسلوب إتمام الأعمال وكيفية 


تنفيذهاء والمسؤولية عن هذا التنفيذ والفترة الزمنية اللازمة لاتمام هذه الأعمال. 


فهي إذن خط سير لجميع الأعمال التي تتم داخل ال منظمة لاتمام هذه الأعمال. فمثلا 
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يجب على طالب الوظيفة أن ر بها بدءا من تعبئة نموذج الوظيفة وإجراءات الامتحانات 
والمقابلات إلى صدور قرار التعيين من الجهة المعنية. 

خامسا: تدبير الوسائل والإمكانات: 

إن الأهداف الموضوعة والسياسات والإجراءات المحددة لتنفيذ هذه الأهداف لا مكن أن تعمل 
دون وجود مجموعة من الوسائل والإمكانات الضرورية لترجمة هذه الأهداف إلى شئ ملموس, 
فهي ضرورية لإكمال وتحقيق الأهداف. 

المعايير التي يجب مراعاتها عند تحديد وسائل الخطة وإمكاناتها: 

1 الدقة في تحديد الاحتياجات. 

2- الواقعية: يجب أن تراعي الخطة الإمكانات الفعلية والمتوافرة في حينها. 

3 تحديد المصدر: يفضل أن يقوم المخطط بتحديد المصدر الذي سوف يُستعان به في توفير 
احتياجات الخطة سواء كانت احتياجات مادية أو بشرية. 

4- الفترة الزمنية. 

5 التكلفة المالية التقديرية. 

إعداد الخطة: 

إن إعداد الخطط ليس عملا سهلا يمكن القيام به في أي وقت وتحت أي 


ظروف» بل هو عمل ذهني شاق يتطلب بذل جهود كبيرة م الجهة امسؤولة 
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عن وضع الخططء والإمام بجوانب عديدة عن المشكلة التي يراد التوصل إليهاء وتوفير الإمكانات 


المادية والبشرية اللازمة لوضع الخطة, إن مراعاة تحري الدقة في تحديد جوانب الخطة مسألة 


حيوية يجب أخذها في الاعتبار عند العزم على إعداد أي خطة:. واللجوء إلى الأساليب العلمية في 


إعداد الخطة والاستفادة قدر الإمكان مما هو متوافر لدى المخطط من المعلومات وبيانات 


ووسائل وإمكانات مادية وبشرية وذلك للوصول إلى درجة عالية من الكفاءة والفاعلية في المراحل 


التي تمر بها الخطة, بدءا من الإعداد والإقرار إلى التنفيذ والمتابعة. 


العوامل والاعتبارات التي يجب مراعاتها عند وضع الخطة: 


[1] الوضوح. 


[2] اطرونة. 


[3] المشاركة في وضع الخطة: 


مشاركة العاملين في المنظمة شن ضروري وأساسي لضمان درجة عالية من النجاح عند التنفيذ. 
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[4] مراعاة الجانب الإنساني: 
يجب على المخطط وهو يضع الخطة أن يتذكر دانما أنه يتعامل مع عنصر بشريء ذلك أن التنفيذ 
يتم بواسطة أفراد لهم مجموعة من العواطف والمشاعرء والاستعدادات ولهم دور بارز في إتمام 
العمل. 

[5] دقة المعلومات والبيانات: 

إن البيانات الصحيحة والمعلومات الدقيقة هي الأساس الذي تبني عليه الخطةء وعلى أساسها يتم 
تحديد الإمكانات المادية والبشرية اللازمةء للخطة والوقت المناسب لتنفيذها والصورة التي 
سيكون عليها الوضع عند التنفيذ من النواحي الاقتصادية الاجتماعية والسياسية كافة. 

[6] الإعلان عن الخطة: 

والهدف من إعلان الخطة هو وضع العاملين أو المواطنين في الصورة الحقيقية للأسس التي قامت 


عليها الخطة والأهداف التي تتوخى تحقيقها. 
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مراحل اعداد الخطة: 


أولا: مرحلة الإعداد: 


وتشمل 


1 تحديد الأهداف. 


2 جمع وتحليل البيانات والمعلومات: وذلك بقصد تحليلها ودراستها لمعرفة الأوضاع الحالية 


والمتوقعة. 


3 وضع الافتراضات: والإجابة عن كل التساؤلات. 


4- وضع البدائل وتقوهها. 


5 اختيار البديل الأنسب. 


6- تحديد الوسائل والإمكانات اللازمة. 


ثانيا: مرحلة الإقرارء أو الموافقة على الخطة 


بعد انتهاء المرحلة السابقة تصبح الخطة جاهزة للتطبيق الفعليءولكن هذا لا يتم إلا بعد إقرارها 


من الجهات المختصة: والتي تعطي الإذن بالعمل بموجب هذه الخطة. 


ثالثا: مرحلة التنفيذ 


بعد الموافقة على الخطة نبدء في حيز التنفيذ 
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رابعا: مرحلة المتابعة 

تعتبر مرحلة متابعة الخطة من أهم ال مراحل في عملية التخطيط. إذ لا ينتهي عمل المخطط بوضع 
الخطة بل يجب عليه أن يتأكد من تنفيذها وملاحظة أية انحرافات في الخطة والعمل على تلافيها. 
والبحث عن أسباب الانحراف يكون ب 

[1] مراجعة الخطة نفسها 

[2] مراجعة التنفيذ 

[3] الظروف الخارجية 

معوقات التخطيط 

1 عدم الدقة في المعلومات والبيانات 

2 اتجاهات العاملين: كثيرا ما تحدث اتجاهات السلبية نحو الخطة أثرا كبيرا في عرقلة مسيرتها. 

3 عدم صحة التنبؤات والافتراضات. 

4- إغفال الجانب الإنساني: يؤدي إلى تجاهل الخطة للعامل الإنساني إلى مقاومة هؤلاء العاملين 


للخطة ووضع العراقيل في طريق تنفيذهاء مما قد يؤدي إلى فشلها في تحقيق أهدافها. 
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5 الاعتماد على الجهات الأجنبية في وضع الخطة. 
6 القيود الحكومية. 
7 عدم مراعاة التغير في الواقع. 


8- أسباب متعلقة بعدم مراعاة اتباع خطوات التخطيط. 
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الفصل الرابع 


الهندرة الادارية 
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إعادة هندسة عمليات الأعمال 

تعد إعادة هندسة عمليات الأعمال Process Reengineering “BPR)‏ ووعمزونا8”) نموذجاً 
ضرورياً للتغيير التنظيمي من أجل تحقيق الليزة التنافسيةء والمرونة للمنظمات» حيث تشير بعض 
الدراسات إلى أن أكثر من (%70) من شركات اليوم تنفذ برامج إعادة هندسة لعمليات أعمالهاء 
ويُنظر إلى إستراتيجية إعادة هندسة عمليات الأعمال باعتبارها مبادرة تنظيمية مُحَرّكة لإعادة 
اختبار عمليات الأعمال وإعادة تصميمهاء وذلك بهدف تحقيق ميزة تنافسية في الجودة, 
والاستجابةء والتكلفةء ورضاء الزبائن» ومقاييس أداء العمليات الحاسمة. 
يعتبر مفهوم الهندرة أحد المفاهيم الإدارية المستحدثة والتي تعنى بتحقيق الكفاءة الإنتاجية 
للإدارة وفيما يلي مجموعة المفاهيم المتعلقة بهذا الفكر الإداري الحديث. 
1- ماهية إعادة الهندسة (الهندرة): 

ظهر مفهوم إعادة الهندسة أو (الهندرة) في بداية التسعينات وبالتحديد في عام 
2ء في كتاب بعنوان (هندرة المنظمات) للباحثين "مايكل هامر" و"جيمس 
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ما تحمله من أفكار غير تقليدية ودعوة صريحة إلى إعادة النظر وبشكل جدّي في كافة الأنشطة 


والإجراءات والاستراتيجيات التي قامت عليها الكثير من ال منظمات والشركات العاملة. فهناك 


منظمات قد وصلت إلى مرحلة البحث عن تغيرات إستراتيجية للنمط التقليدي مثل؛ التوسع 


الأفقى والرأسى لخدماتها الموجودة. واستبدال التقنيات الموجودة أو تغيرهاء وإدخال خدمات 


جديدة و/أو الاستغناء عن خدمات موجودة وتحسين الإنتاجية» وغير ذلك ولا يقتصر الأمر على 


وبالعودة للكاتبين "مايكل هامر" و"جيمس تشامبي" وكتابهما المعنون ب: "هندرة المنظمات” 


فقد حقق أفضل المبيعات عامميًاء ووصفت مجلة البزنس ويك كتابه بأنه أفضل ما كتب» ووصفت 


مجلة الفورتشن عمله بأن له تأثير ضخم» ويقرأ بشكل عال. 


وقبل الشروع في تحديد مفهوم إعادة الهندسة أو الهندرة يكون من المناسب تحديد 


المقصود بلفظ كلمة "الهندرة"» فهي كلمة عربية جديدة مركبة من كلمتي 


هندسة وإدارةء وهي في الواقع ترجمة للمصطلح الانجليزي "8 ستععصنعمءع 1 
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59 " والذي يعني إعادة هندسة الأعمال كما تدل عليه أدبيات هذه الآلية وتطبيقاتها. 
ويشير كل من مايكل هامر وشامبي الى مفهوم اعادة الهندسة "هو اعادة التفكير الجذري واعادة 
التنظيم الجذري لعمليات المؤسسة للوصول إلى تحسينات جوهرية فائقة في معايير الأداء الحاسمة 
مثل التكلفةء الجودةء الخدمةء السرعة. كما نجد تعريف آخر لإعادة الهندسة بأنها تغيير فوري 
في طريقة تفكير التنظيم» وبالتالي في أداء الأشياء وبصورة أكثر تحديدا فانه يشمل تغيير عمليات 
وهياكل تنظيمية بالإضافة إلى نمط الإدارة وسلوكها ونظم التعويضات والمكافآت بالإضافة إلى 
العلاقات مع أصحاب الأسهم والعملاء والموردين وغيرهم. 

ومنه يلخص القول إلى أن الهندرة هي مدخل يسعى إلى إحداث تغييرات جذرية في أساليب وطرق 
العمل با مؤسسة لتتناسب مع متطلبات هذا العصر عصر السرعة والثورة التكنولوجية. ولقد 
أحدثت إعادة الهندسة ثورة حقيقية في عام الإدارة الحديث بما تحمله من أفكار غير تقليدية 
ودعوة صريحة إلى إعادة النظر وبشكل جذري في كافة الأنشطة والإجراءات والاستراتيجيات التي 


قامت عليها الكثير من المؤسسات العاملة في عالمنا هذا. 
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2- أهداف إعادة الهندسة: 
الأهداف الكلية لإعادة الهندسة حسب مايكل ارمسترونج تتمثل في انسياب وربط العمليات 
معاً وبالتالي تحسين الأداءء بشكل محدد وبذلك نجد أن إعادة الهندسة تهدف إلى ضمان: 
٠‏ التركيز على النتائج» وليس اطهام. 
٠‏ التركيز على النقاط الأكثر منطقية. 
٠‏ تأدية العملية بشكل مرتب ومسلسل. 
٠‏ يتم إلغاء الأنشطة والمهام غير الضرورية أو جمعها في عملية واحدة. 
٠‏ يتم إزالة العوائق بين فرق العمل وأنشطتهم. 
٠‏ تتغير الوظائف من المهام البسيطة إلى متعددة الأبعاد وبالتالي عمل متعدد المهارات. 
3- منهجية إعادة الهندسة: 
الخطوات المطلوبة في إعادة الهندسة تتمثل في ما يلي: 
٠‏ اختيار الأسلوب الذي سيتم بواسطته إعادة الهندسة. 
٠‏ تحديد دقيق لأهداف العملية. 


٠‏ اختيار وإيجاز أداوت إعادة الهندسة. 
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٠‏ تحليل الأسلوب الحاليء قد يستخدم هذا التحليل الأسئلة التالية؛ ماذاء كيف متى» أين» لماذا. 

٠‏ تحليل المشاكل والقضايا.. 

٠‏ تحديد مجال إعادة التصميم والنتائج التي يجب أن يحققها. 

٠‏ إعادة تصميم الأسلوب» وتحديد التسلسل المرغوب وتنفيذ الأنشطة والأدوار التي تتعلق 
بتقديم وإدارة الأملوب الجديد. مرة أخرى» من الضروري تضمين هؤلاء المهتمين بإعادة تصميم 
الأسلوب» وبالتالي فهم هتلكون النتائج» من المهم في تلك المرحلة تحديد أية مشاكلء والتي قد 
تنشأ من الأشخاص المعنيين لأن أدوارهم ستتغير أو سيتم طلب مهارات جديدة: إذا ما نتج عن 
البرنامج وظائف أقل ومتغيرة جذرياً بجب التفكير في المشاكل المحتملة. ولذلك يجب التخطيط 
للحد من المشاكل. 

٠‏ التخطيط للإجراءات المطلوبة لتنفيذ الأسلوب الجديد. مع الاهتمام بأن هناك قضية تغيير في 
التنظيم» وأنه لابد من اتخاذ قرارات متعلقة بنجاح هذا التغيير. 

٠‏ تنفيذ الأسلوب الجديد. 


٠‏ مراقبة التنفيذ وتعديل أو تحسين الترتيبات كما هي مطلوبة. 
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أما الفوائد المترتبة إذا ما تم القيام بإعادة الهندسة على أكمل وجه يمكن أن ينتج عنه مكاسب 
نافعة في السرعة والإنتاجية والأداء ومن ال ممكن أن يصعب إدارة إعادة الهندسة بكفاءة ومن 
ا محتمل أن تفشل إعادة الهندسة إن مم تأخذ في الاعتبار التضمينات الخاصة كالثقافة السائدة 
والقيم والمعتقدات. 
4- تصورات خاطتة لإعادة الهندسة: 
أن الاختلاف بين مفهوم إعادة الهندسة ومداخل التطوير الأخرى ينتج عنه خلط بينها وبين هذه 
المداخل» ذلك أن هناك العديد من التصورات الخاطئة عن جوهر مفهوم إعادة الهندسة, تمر 
ا منظمات مرات عديدة بإعادة تنظيم ضخمة وتسميها إعادة هندسة» وتخفض أخرى العاملين فيها 
إلي النصف وتسميها إعادة هندسة» ومازالت أخرى تتخذ برامج الكفاءة التي تنفذها وتسميها 
إعادة هندسة: وبذلك يمكن القول ما يلي: 
٠‏ ليست إعادة الهندسة "إعادة تنظيم"؛ حيث تتطلع إعادة الهندسة إلي الشغل المطلوب عمله. 
وليس إلى هيكل المنظمة: وتعرّف أبنية المنظمة فقط بعد تصميم العمليات الضرورية لإنتاج 


المنتجات والخدمات لمستهلكي ال منظمةء فتصمّم بنية المنظمة بحيث تعزز على أفضل نحو تلك 
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٠‏ ليست إعادة الهندسة "تخفيض الحجم"» لأن تخفيض الحجم يركز علي تخفيض عدد العاملين 
لإحداث تخفيضات قصيرة الأجل في النفقاتء أما إعادة الهندسة فتركز علي التفكير من جديد في 
الشغل من الألف إلي الياء مستبعدة الشغل غير الضروريء وباحثة عن أفضل الطرق لأداء الشغل 
الضروري. 

٠‏ ليست إعادة الهندسة مجرد جعل المنظمة ذات كفاءة, لأنه هكن أن تحصل على أكفاً منظمة 
في العالم» ولكنها تبقي عدهة القيمة إذا م تخدم المستهلكين بفاعلية: إذا لم تؤذ رسالتهاء وبذلك 
فإن إعادة الهندسة تتعلق بخلق قيمة من وجهة نظر المستهلك. قد يعرف المستهلك القيمة بأنها 
تكلفة منخفضة: أو جودة عاليةء أو استجابة في الوقت المناسب. 

إننا نعيش في عام يختلف كثيراً عن العام الذي كنا نعيشه منذ سنوات مضت,. إذ يشهد العام 
الذي نعيشه كثيراً من التطورات والتغييرات المتتالية والسريعة في جميع الأعمال والخدمات» ونتج 
عن ذلك قفزات من التقدم والتحسن الذي انعكس أثره على كثير من الأعمال وأدى إلى الارتفاع 
بمعدلات ومؤشرات الإنتاج بصورة أعلى» إضافة إلى الجودة وقلة التكلفة في أداء كل مؤسسات 
القطاعين العام والخاص في معظم الدول المتقدمة من خلال تطبيق النظريات والأساليب العلمية 


الجديدة. 
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وتأسيساً على ما تقدم, ينبغي على العام العربي كجزء من هذا العام أن يعايش ويمارس التحولات 
الكبيرة فما كان صالحاً بالأمس من نظم ومبادئ إدارية م يعد الأفضل والأكفاً هذه الأيام, وبالتالي 
ينصح الإداريون والقادة في عامنا العربي ومؤسساتنا بإعادة النظر في جميع المفاهيم والأساليب 
التي كنا نمارسها من خلال الأخذ بالجديد والمفيد من أجل التطور والارتقاء لمواكبة ما يجري حولنا 
باقتدار وتميزء وهذا يتطلب الحرص على تطبيق وممارسة جميع الأساليب الحديثة في جميع 
مؤسساتنا وشركاتناء سواء كانت حكومية أو خاصة» بحيث يكون الهدف هو الوصول إلى معدلات 
عالية في الأداء والإنتاج حتى تستطيع تقديم الخدمات المطلوبة والقدرة على التنافس من أجل 
الاستمرار والبقاء في هذا الزمن الصعب. 

وللوصول إلى ما سبق ذكره» يمكن للمؤسسات والشركات تبني فكرة أو أسلوب هندسة التغيير التي 
تعتمد على التغيير الجذري والسريع للعمليات المهمة في المؤسسات والشركات» وينصح أن يكون 
التغيير جذرياً حتى هكن الوصول للنتائج المرجوة بطريقة أسهل وأسرع من حيث جودة الخدمة 
والسلعة وقلة التكلفةء مما ينعكس أثره على المستفيد من هذه الخدمات» وبحيث يتم ذلك وفق 


أسلوب علمي مدروس لتحقيق الأهداف المرسومة. 
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وما كان التغيير السريع مطلباً من مطالب منظمات الأعمال في هذا الزمن» فإن تبني أسلوب 
هندسة التغيير يعتبر من الأساليب الحيوية لإجراء التحولات والتغييرات في المؤسسات والشركات. 
ولنجاح أسلوب هندسة التغيير لابد من تبني ذلك من قبل الإدارة العلياء حتى لا يحبط أي تفكير 
غير عادي من خلال البيروقراطية أو الاهتمامات الشخصية.وهذا ما يعرف باسم الهندرة. 

لقداعتاد الكثير منا الذهاب إلى عمله يومياً وممارسة المهام وال مسؤوليات المناطة بهسواء كانت 
على شكل خدمات للجمهور أو أعمال إدارية وتشغيلية وغير ذلكء ولكن هل حصل أنتوقف أحدنا 
لفترات محدودة وسأل نفسه اذا أقوم بهذا العمل ؟ وما فائدة هذا العمل للعميل أو ا مستفيد 
الأخير من الخدمة أو العمل ؟ هل ما أقوم به ذو قيمة مضافة تساعد في تحقيق رسالة وأهداف 
المؤسسة التي أعمل بها ؟ وإذا كانت الإجابات بنعمفتابع الأسئلة وأسأل هل هناك طريقة أفضل 
لتقديم هذه الخدمة أو القيام بهذا العمل 

إن هذه الأسئلة على بساطتها في غاية الأهمية وهي القاعدة الأساسية التي ينطلق 
منهامفهومالهندرةوالتي تسعبلى إحداث تغييرات جذرية في أساليب وطرق العمل بالمنظمات 


لتتناسب مع إيقاع ومتطلباتهذا العصر, عصر السرعة والثورة التكنولوجية. 


165 


ولعلمن المناسب هنا ذكر القصة الواقعية التالية التي حصلت في أحد الشركات في بلد نامي ما 
وتدل علدأهمية المراجعة الدورية وضرورة التفكير فيما نقوم به من أعمال رتيبةء وقد بدأت 
القصةعندما قام أحد المستشارين في الشركة بمراجعة أنشطة ومهام أحد الأقسام في الشركة 
حيثيقوم العاملون في هذا القسم بتسجيل كافة البيانات المتعلقة بقطع الغيار اللمستوردة في 
دفاتر للتسجيل يتم حفظها بصفة دورية رتيبة وعند سؤال العاملين ماذا يقومونبهذا التسجيل 
؟ كانت الإجابة التقليدية بعد قليلاً من الحيرة والذهول إنه طلب مناالقيام بهذا العمل منذ 
التحاقنا بهذا القسم وعليك سؤال ال مشرف فهو أدرى بالسبب. وكانت المفاجأة تكرار الحيرة 
والذهول لدى مشرف القسم» وبالتحري والاستقصاء لمعرفة جذور هذا العمل اتضح أن هذه 
الشركة قد ورثت نظامها الإداري من قبل شركة أجنبية ينص النظام في بلدها أن يتم التسجيل 
بهذه الصورة ليتم مراجعة وفحص هذه السجلات بصفة دورية من قبل موظفي مصلحة 
الضرائب بتلك البلد.بينما في بلد هذه الشركة المذكورة لا توجد ضرائبء أو محصلي ضرائب 
وهنا مكن التخيل عن مدى الهدر في الوقت والجهد والقوى البشرية الذي نجم عن 
هذه الممارسة الروتينية والتقليدية للأعمال وا مسؤوليات دون مراجعة أو إعادة تفكير 


وهو ما تسعى الهندرة إلى تحقيقه ليقوم العاملين بأداء الأعمال الصحيحة 
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والمفيدة وبالطريقة الصحيحة التي يريدها العميل ويتطلع إليهاء كماأنه من المناسب هنا ومع 
الحديث عن الهندرة أن يتم التطرق إلى أحدقواعد الفكر الإبداعي وهي قاعدة الخروج من 
الصندوق والتي تحفز العاملين إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قيود التكرارية والرتابة والنظر 
إلى الأمور المحيطة بأعمالهم بنظرة شمولية تساعد على تفجير الطاقات الإبداعية الكامنة في كل 
فرد منهم. 

إنرياح التغيير التي تجتاح عام الأعمال اليوم هي الدافع والمحرك الحقيقي لمشاريع الهندرة في 
العام أجمع: وقد أظهرت نتائج مسح عالمي شمل عدد كبير من التنفيذيين في الشركات العالمية تم 
خلال التسعينات أن الهندرة كانت على رأس قائمة الجهود التي بذلتها الشركات والمنظمات 
ا مختلفة لمواجهة المتغيرات التي تجتاح السوق العالمية». ويكفي أن نعرف أن مجموع ما صرفته 
الشركات الأمريكية فقط لمشاريع الهندرة خلال هذا العقد قد تجاوز الخمسين مليار دولار أمريي, 
وهو استثمار كبير قامت به الشركات لقناعتها بأن العائد على هذا الاستثمار سيكون أكبر بكثير 
وهو ما تحقق فعلاً لكثير من الشركات. ولا عجب أن قيل أن التغيير ثابت وهي جملة صحيحة 
وصادقة بكلمتين متناقضتين فالتغيير شمل كل جوانب الحياة العملية ابتداء من العميل ومروراً 


بالمنافسين وانتهاء ببيئة العمل المحيطة, ففي ما يخص العميل أو الزبون كما يسميه البعض لا 
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يختلف اثنان أن عميل اليوم ليس عميل الأمس» فعميل اليوم كثير المطالب واسع الإطلاعء صعب 
الإرضاء. سهل الفقدانء إرجاعه والاحتفاظ به مكلف وما هذا إلا نتيجة طبيعية للثورة 
التكنولوجية والمعلوماتية التي زادت من ثقافة العميل بالمنتجات والخدمات من حوله كما أن 
المنافسة الشديدة في أسواق. 

اليوم أصبحت الحاجة إلى التغيير المستمر ضرورة من أجل البقاء والاستمرار. 

أما رياح التغيير التي تجتاح بيئة وأسواق العمل محلياً ودولياً فهي أشد وأشد. فالعوممة واتفاقيات 
التجارة الحرة والتوجه إلى الخصخصة وحرب الأسعار وقصر عمر ال منتج والخدمات في الأسواق 
نتيجة التطوير والابتكار المستمر يجعل الطريق صعباً أمام الشركات التقليدية والرافضة للتغيير 
نحو الأفضل. وهنا تبرز أهمية الهندرة كأحد الأساليب الإدارية والهندسية الحديثة التي تساعد 
الشركات على مواجهة هذه المتغيرات وتلبيةرغبات وتطلعات عملائها في عصر لا مكان فيه 
للشركات والمنظمات القابعة في ظل الروتين والبيروقراطية الإدارية مع النظر إلى العملاء من برج 
عاجي مكدس بالأوراق والمعاملات والإجراءات المطولة التي أكل الدهر على بعضها وشرب. 

كلمة الهندرة قد تبدو غريبة على أسماع الكثيرء فالهندرة كلمة عربية جديدة 
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)Business Reengineering)‏ والذي يعني إعادة هندسة الأعمال أو إعادة هندسة نظم العمل. 
وقد ظهرت الهندرة في عام 1992م عندما أطلق الكاتبان الأمريكيان مايكل هامر وجيمس شامبي 
الهندرة كعنوان لكتابهما الشهير (هندرة ال منظمات) ومنذ ذلك الحين أحدثت الهندرة ثورة حقيقة 
في عام الإدارة الحديثة ما تحمله من أفكار غير تقليدية ودعوة صريحة إلى إعادة النظر وبشكل 
جذري في كافة الأنشطة والإجراءات والإستراتيجيات التي قامت عليها الكثير من ال منظمات 
والشركات العاملة في عامنا اليوم. 

لقد عَرف هذان الكاتبان الهندرة بأنها البدء من جديد أي من نقطة الصفر وليس إصلاح وترميم 
الوضع القائم. 

وأما (رونالد راست) فقال: " أن الهندرة هي إعادة تصميم العمليات بشكل جذري بهدف تحقيق 
طفرات كبيرة في الأداء". 

ويصادفنا أيضاً تعريفات أخرى للهندرة: 

(الهندرة هي إعادة التفكير بصورة أساسية و إعادة التصميم الجذري للعمليات الرئيسية لتحقيق 


نتائج تحسين هائلة في مقاييس الأداء العصرية: الخدمة و الجودة والتكلفة وسرعة إنجاز الأعمال). 
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وتعرف هندسة التغيير أيضاً بأنها: "إعادة تصميم جذري وسريع للعمليات الإستراتيجية والتي لها 
قيمة مضافة: وكذلك إعادة التصميم الجذري والسريع للنظم والسياسات والهياكل التنظيمية التي 
تساعد العمليات وكل ذلك للوصول إلى انسياب العمل بأعلى مستوى من الإنتاجية وفق معايير 
الجودة العاممية". 

أو هي: " إعادة نظر أساسية وإعادةتصميم جذرية لنظم وأساليب العمل لتحقيق نتائج هائلة في 
مقاييس الأداء العصرية مثلالتكلفةء السرعة. الجودة ومستوى الخدمة". 

وبنظرة سريعة إلى هذه التعاريف نرى أنهاتركز على أربع نقاط أساسية يمكن تلخيصها بما يلي: 

1- أساسية 

وتعني ببساطة أن الوقت قد حان لكي تعيد كل شركةوكل فرد وعامل بها النظر في أسلوب العمل 
المتبع ومراجعة ما يقومون به من عمل وسؤالأنفسهم: اذا يقوموا به ؟ وهل هذا العمل ذو قيمة 
للعملاء والشركة ؟ وهل ممكن أداءهبطريقة أفضل ؟ كل هذه الأسئلة يطرحها مبدأ الهندرة 


بأسلوب ومفهوم علمي يساعدالشركات في الوصول إلى إجابات شافية لهذه الأسئلة الهامة. 
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2- جذرية تتضمن الهندرة حلولاً جذريةً لمشاكل العمل الحالية وهو أمر تميز به أسلوب الهندرة 
عن غيره من المفاهيم الإدارية السابقة التي كانت في معظمها تسعى إلى حلولاً عاجلة وسطحية 
لمشكلات العمل ومعوقاته. وبالتالي "فإن إعادة التصميم الجذرية تعني التغيير من الجذور وليس 
مجرد تغييرات سطحية أو تجميلية ظاهرية للوضع القائم ومن هذا المنطلق فإنها تعني التجديد 
والابتكار وليس مجرد تحسين أو تطوير أو تعديل أساليب العمل القائمة". 

3- هائلة"الهندرة لا تتعلق بالتحسينات النسبية المطردة والشكلية. بل تهدفإلى تحقيق طفرات 
هائلة وفائقة في معدلات الأداء". ولقد حققت الشركات التي طبقت مفهوم الهندرة بنجاح نتائج 
هائلة في نسبة تحسين الدخل والأرباح وزيادة الإنتاجية وتقليص الزمن اللازم لإنجاز العمل 
وتقديم خدمات أفضل للعملاء» وتضمنت كتب الهندرة المختلفة الكثير من تجارب الشركات التي 
طبقت الهندرة بنجاح والنتائج الهائلة التي حققتها هذه الشركات في مجالات متعددة. 

4- العمليات 

يتميز مبدأ الهندرة بتركيزه على نظم العمل أو ما يعرف بالعمليات الرئيسة 
للشركات والمؤسسات ال مختلفة وليست الإدارات» إذ تتم دراسة و هندرة العمليات 


بكاملها ابتداء من استلام طلب العميل إلى أن يتم إنجاز الخدمة ال مطلوبة. 
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ولذلك فالهندرة تساعد على رؤية الصورة الكاملة للعمل وتنقله بين الإدارات المختلفة ومعرفة 
السلبيات الاستثمارية والإدارية التي تعيق العمل وتطيل الزمن اللازم لتقديم الخدمة 
وإنهاء العمل. 

خصائص الهندرة 

- إعادة بناء من الجذور. 

- تختلف تماماً عن أساليب التطوير الإداري التقليدي كالإصلاح والتجديد. 

- تركز على العمليات الإدارية لا على الأنشطة. 

- تهتم بالنتائج وحاجات المستفيدين والعملاء. 

- تقوم على هيكلة العمل كوحدة كاملة. 

- تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقليدية لأن تكلفتها تفوق قيمة نتائجها. 

- تميل للرقابة اللاحقة وتقليص ضوابط الرقابة السابقة مع خفض مستويات الرقابة والمراجعة 
وإتباع أساليب الرقابة الكلية. 

- الاعتماد بشكل أساسي على تقنية المعلومات. حيث أن استخدام تكنولوجيا 
امعلومات بمكن المؤسسات من الاستفادة من مزايا المركزية واللامركزية على 


السواء حيث أنها تمكن كل إدارة من العمل بصورة مستقلة بشكل يكون لها 
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شبكة معلوماتها الخاصة بها وفي الوقت نفسه ترتبط جميع الإدارات بشبكة اتصال واحدة مركزية. 
- تقليل الحاجة إلى مطابقة المعلومات وذلك من خلال تقليص عدد الجهات التي تعالج مهمة 
واحدة معينة 

- تنفيذ العمل حسب نوع وطبيعة كل نشاط بدلاً من الأملوب التقليدي وهو ترتيب الخطوات 
المتتالية للعمل. 

- دمج عدة وظائف في وظيفة واحدة وذلك في حالة الوظائف ذات الطبيعة الواحدة والمتقاربة. 

- اشتراك الموظف في اتخاذ القرارات المتعلقة بالوظيفة فهو لم يعد مجرد منفذ ولكنه مشارك 
ومسئول 

- تقليل ا مركزية وتقليل الإجراءات اللازمة للعمل (مثل قيام الإدارة المعينة بشراء احتياجاتها 
السريعة بدلاً من مخاطبة إدارة المشتريات). 

- تعدد خصائص العمليات حيث أصبح الإنتاج والخدمات متعددة المواصفات حتى تتناسب مع 
الأسواق المختلفة ومتطلبات العملاء. 


- استخدام أسلوب فرق العمل لتنفيذ عملية كاملة وقد تكون فرق العمليات دائمة أو مؤقتة. 
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- توسيع صلاحيات الموظف وكأنه مستقل في وظيفته ومن ثم تخفيف إجراءات الرقابة والاتجاه 
نحو الرقابة الذاتية. 

- تحول إعداد الموظف من مجرد التدريب إلى التعلم والنمو والصقل وتوسيع اممدارك. 

فوائد ونتائج وتغييرات الهندرة 

إن الهندرة هي إعادة التفكير المبدئي والأساسي وإعادة تصميم نظم العمل وإعادة هندسة إدارة 
الأعمال بصفة جذرية وذلك من اجل تحقيق تحسينات جوهرية فائقة في معايير الأداء الحاسم 
مثل التكلفة والجودة والخدمة والسرعة والإتقان وذلك باستخدام تكنولوجيا المعلومات المتطورة 
كعامل تمكين أساسي يسمح للمؤسسات والشركات بإعادة هندسة نظم أعمالها. 

ويرتكز هذا المدخل والمبدأ على مفهوم العملية التي تعني مجموعة من الإجراءات والأنشطة 
المتكاملة التي ينتج عنها شيء ما له قيمة للمواطن والزبون والمستفيد والمتعامل مع الشركة وهي 
تحقق الفوائد التالية: - تغيير وحدات العمل من الأقسام إلى الفرق العملية. 

- تغيير الأعمال من امطهام البسيطة إلى الأعمال ذات الإبعاد المتعددة. 


- تغيير دور الفرد من المراقب إلى الداعم. 
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- تغيير العمل من التدريب إلى الثقافة. 
- تركز مقاييس الأداء من النشاط إلى النتائج. 

- تغيير معيار التقدم من الأداء إلى القدرة. 

- تغيير القيم من قيم وقائية إلى قيم إنتاجية. 

- تغيير امدراء من مشرفين إلى مدربين. 

- تغيير الهيكل التنظيمي من هرمي تراتبي إلى مستوي. 

عناصر الهندرة 

كما هو واضح من التعاريف التي أوردناها فإن عناصر الهندرة هي التالية: 

1 أن يكون التغيير أساسي 

الهندرة لا تشمل الطرق والأساليب الإدارية المستخدمة فقط بل تتجاوزها إلى الأعمال نفسها 
والفرضيات التي تبنى عليها تلك الأعمال» من أمثلة الأسئلة التي تطرح:- لماذا نقوم بالأعمال التي 
نقوم بها ؟ ومماذا نتبع هذا الأسلوب من العمل ؟ هل ما نقوم به ذو قيمة مضافة تساعد في 
تحقيق رسالة وأهداف الشركة ؟ وغيرها من الأسئلة التي تضع الفرضيات التي بنيت عليها الأعمال 
محل التساؤل» بحيث تدفع العاملين إلى إعادة النظر في هذه الفرضيات. 

2 - أن يكون التغيير جذري 
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الهندرة تهدف إلى تغير جذري له قيمة ومعنى ولا يكون تغييراً سطحياً أي تحسين وتطوير ما هو 
موجود, والتغيير الجذري يعني إعادة بناء ما هو قائم بحيث يتناسب مع المتطلبات الحالية 
والمستقبلية لتحقيق أهداف الشركة. 

3 - أن تكون النتائج جوهرية وضخمة 

تهدف الهندرة إلى تحقيق نتائج جوهرية ضخمة بمعنى أنه لا يقتصر عملها على التحسين 
والتطوير النسبي والشكلي في الأداء والذي في الغالب يكون تدرجياً. 

4 أن يكون التغيير في العمليات 

يكون التركيز في الهندرة على تحليل وإعادة بناء العمليات الإدارية وليس على الهياكل التنظيمية 
ومهام الإدارات أو الأقسام أو المسئوليات الوظيفية فالعملية الإدارية هي نفسها محور التركيز 
والبحث وليس الأشخاص والإدارات والأقسام. 

5 أن يعتمد التغيير على تقنية المعلومات 

الهندرة تعتمد على الاستثمار في تقنية المعلومات واستخدام هذه التقنية بشكل فعال بحيث يتم 
توظيفها للتغير الجذري الذي يحقق أسلوباً إبداعياً في طرق وأساليب تنفيذ العمل وليس للآلة 
التي تهدف إلى توفير الوقت. 

6 أن يعتمد التغيير على التفكير الاستقرائي وليس الإستنتاجي 
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الهندرة تعتمد على الاستقراء والذي يتمثل في البحث عن فرص التطوير والتغيير قبل بروز المشاكل 
التي تدعو إلى التغيير والتطوير, لا على التفكير الاستنتاجي والذي يتمثل في الانتظار حتى ظهور 
المشكلة تم يعمل على تحليلها والبحث عن حلول مناسبة لها. 

مبادئ الهندرة: 

- التنظيم على أساس النتائج وليس المهام. 

- معرفة الأشخاص الذين يستعملون مخرجات العملية. 

- تصنيف عمل استثمار المعلومات إلى الأعمال الحقيقية التي تنتج المعلومات. 

- التعامل مع ال موارد في كل أنحاء الشركة. 

- إعادة النظر بكل الأنشطة مهما صغر حجمها من المدخل حتى وصول الخدمة إلى المواطن. 

- وضع نقطة القرار حيث ينجز العمل. 

- الحصول على المعلومات من المصدر المناسب. 
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مفاهيم الهندرة: 

- إعادة التفكير في العمل. 

- اشتراك شبكات الحاسب الآلي في قواعد المعلومات المركزية. 
- معالجة المعلومات في موقع مستخدميها. 

- جعل ال مواطنين والعملاء جزء من نظام المعلومات الالكتروني. 
- الخدمة الذاتية. 

- تمكين المستفيد من الخدمة والحصول عليها بنفسه. 

- الاحتفاظ بعدد مناسب من الموارد البشرية. 

- الاحتفاظ بالموظفين الأقل تكلفة والأعلى كفاءة. 

- تقديم الرعاية الصحية. 

- إقامة فرق تنمية وتطوير ذات تخصصات شاملة. 

- الاستغناء قدر الإمكان عن العمل الورقي. 

- الاستغناء قدر الإمكان عن المكاتب. 

- الاستغناء عن القيود الرقابية. 

- الاستخدام الفعال لشبكة الاتصالات بدلاً من السفر والتنقل. 


- وضع آلية لكشف الأخطاء ومراقبة الحالات الاستثنائية في نظام المعلومات. 
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- تفويض السلطة إلى الفرد المسؤول عن انجاز العمل. 

- الاهتمام الدائم بطلبات الزبائن وأراء ا مواطنين. 

أهداف الهندرة: 

إن الشركة التي تسعى إلى تطبيق عملية الهندرة بشكل علمي وسليم يمكنها أن تحقق الأهداف 
التالية: 

- تحقيق تغيير جذري في الأداء: تهدف الهندرة إلى إحداث تغيير جذري في الأداء والذي يتمثل في 
تغيير أسلوب وأدوات العملء ويتم ذلك من خلال تمكين كافة العاملين في الشركة بأداء الأعمال 
الصحيحة واطفيدة. آي انه يتم استخدام أحد قواعد الفكر الإبداعي وهي قاعدة الخروج من 
الصندوق والتي تدعو العاملين إلى الإبداع في أعمالهم والتخلص من قيود التكرارية والرقابة والنظر 
إلى الأمور المحيطة بأعمالهم بنظرة شمولية تساعد على تفجير الطاقات الإبداعية الكامنة لدى كل 
عامل منهم. 

- التركيز على العملاء: الهندرة تهدف إلى توجيه الشركة للتركيز على متطلبات العملاء من خلال 


تحديد احتياجاتهم والعمل على تحقيق رغباتهم. 
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- السرعة: الهندرة تهدف إلى تمكين الشركة من أداء أعمالها بسرعة عالية وذلك من خلال توفر 
المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات وتسهيل عملية الحصول عليها. 

الجودة: تهدف الهندرة إلى تحسين جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها الشركة لتتناسب مع 
رغبات واحتياجات العملاء. 

- تخفيض التكلفة: تخفيض التكلفة هو أحد أهداف الهندرة ويتم ذلك من خلال إلغاء العمليات 
الغير ضرورية والتركيز على العمليات ذات القيمة المضافة. 

إذن الهندرة هي وسيلة إدارية منهجية تقوم على إعادة البناء التنظيمي من جذوره وتعتمد على 
إعادة هيكلة وتصميم العمليات الإدارية بهدف تحقيق تطوير جوهري وطموح في أداء منظمات 
الأعمال يكفل تحقيق الأمور التالية: 

- سرعة الأداء. 

- جودة اطنتج. 

- تبدأ من نقطة الصفر. 

- تركز على العمليات الإدارية. 

- تهتم بالنتائج وتركز على حاجة العميل. 
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- تقوم على هيكلة العمل على أساس العملية ككل. 

- تبدأ من التشكيك في مشروعية العملية الإدارية وضرورة بقائها أصلاً. 

- تقوم على نقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتها التقليدية الضحمة. 

- تطور بيئة إدارية تعتمد على العمليات. 

- تتميز بطموحاتها الفائقة حيث يلاحظ على مفاهيمها التركيز على عبارات مثل: "التغيير 
الجذري"» "تحسينات جوهرية"' "بناء أساسي” "إعادة تصميم كلي"... الخ 

النقاط الرئيسية لتطبيق عملية الهندرة: 

إن تطبيق عملية الهندرة داخل الشركة يعد خطوة مهمة جداً لتطوير المنظمةء وتوجد عدة نقاط 
يجب أخذها بعين الاعتبار لنجاح عملية الهندرة والحصول على النتائج المرجوة من تطبيقها ومن 
أبرزها الآتي 

- أن تكون عملية الهندرة مدعومة دعماً غير محدود من قبل الإدارة العليا للشركة. 

- يجب عدم إهمال تقاليد وعادات العمل داخل الشركة. 


- تحديد المدة الزمنية لتنفيذ عملية الهندرة والالتزام بها. 


- إشراك كافة العاملين في الشركة بعملية الهندرة والعمل على تدريبهم. 
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- أن تخدم عملية الهندرة الأهداف والخطط الإستراتيجية للشركة. 

- أن تكون قيادة عملية الهندرة من داخل الشركة وليس من خارجها. 

عوامل فشل عملية الهندرة 

أن نجاح عملية الهندرة يعتمد على تشخيص الخطأ وتجنبه» والأخطاء تكون موجودة 
دائماوبانتظار من يقع فيها وأكثر الأخطاء تكون بسبب الآني: 

- محاولة إصلاح العمليات بدلاً من تغييرها جذرياً وإعادة تكوينها. 

- عدم التركيز على العمليات» عدم اختيار العملية التي سيتم هندرتها بالشروط والأسس التي 
وضعت لذلك(مثل الأكثر تأثيراً على العملاء الأكثر تكلفةء الأعقد إجراءاً... الخ) بل تم اختيارها 
بطرق عشوائية مما يؤدي إلى الفشل الذريع لمشروع الهندرة. 

- تجاهل قيم ومفاهيم العاملين» حيث تتطلب إعادة الهندسة إعادة تشكيل المفاهيم وتكوين 
اتجاهات العاملين. 

- الاكتفاء بالنتائج والنجاحات المتواضعة. 

- التراجع المبكر عن عملية الهندرة. 

- تكليف أشخاص لا يعرفون الهندرة ولا يستوعبونها وغياب العقلية القيادية اللازمة لقيادة فريق 
إعادة الهندسة وتوجيه جهوده. 
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- تحديد موارد محددة لعلمية الهندرة وعدم تخصيص الموارد الكافية للعملية (المال الوقت» 
الأفراد...). 

- إطالة تطبيق عملية الهندرة. أكثر ما يؤدي إلى فشل مشاريع الهندرة في تحقيق أهدافها وتحقيق 
الرؤيا المستقبلية التي تم وضعها هو استغراق الكثير من الوقت وضياع كثير من الجهد في دراسة 
وتحليل العملية الحالية مما يؤدي إلى عدم مقدرة فريق العمل على استنباط الأفكار المبدعة في 
التصميم الجديد فكلما أمضى الفريق وقتاً أكثر في العملية الحالية كلما ارتبط بأسلوب العمل 
الحالي أكثر. 

- ضرورة توافر نظام فعال للمعلومات لترشيد عملية اتخاذ القرارات داخل المنشأة التي تقوم 
بإعادة البناء - عدم وجود الدعم الكافي من الإدارة التنفيذية حيث أنها من أكثر أسباب فشل 
مشاريع الهندرة شيوعاً في كثير من تجارب الشركات. 

- اعتبار بعض الجهات مشاريع الهندرة فرصة للتخلص من بعض ال موظفين المسببين لبعض 
المشكلات لديها فتقوم بترشيحهم لعضوية فريق الهندرة أو عدم قيام بعض الجهات بإشراك 


الموظفين ذوي الخبرة خوفاً من تعضل الأعمال لديها. 
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- تتطلب الهندرة أفكاراً إبداعية ولكنها لا تتطلب أفكاراً مستحيلة وغير منطقية لا يمكن تطبيقها 
وذلك لعدم جدواها في سوق العمل أو لأن البنية التحتية لسوق العمل لا تساعد على تبني تلك 
الأفكار. 

- سيادة مفاهيم تقليدية للإدارة وسيطرتها على أفكار القائمين بإعادة الهندسة. 

- محاولة تطبيق الهندرة عندما يكون مدير الشركة على وشك التقاعد. 

من الذي يحتاج لتطبيق عملية الهندرة ؟ 

يبين خبراء الهندرة أن هناك ثلاثة أنواع من منظمات الأعمال التي تحتاج لتطبيق عملية الهندرة 
وهي: 

1- المنظمات ذات الوضع المتدهور: 

وهي التي يكون أدائها متدني وتعاني من ارتفاع في تكاليف التشغيل وانخفاض في جودة الخدمات 
والمنتجات التي تقدمها وكذلك عدم قدرتها على المنافسة وتحقيق الأرباح , فتطبيق عملية الهندرة 
في مثل هذه المنظمات سيمكنها من التغلب على المشاكل التي تعاني منها. 

1- المنظمات التي في طريقها للتدهور: 

وهي منظمات لم تتدهور بعد ولكن توجد مؤشرات قوية بأنها في طريقها إلى 


التدهور مثل التناقص في حصة ال منظمة في السوق لصالح المنافسينء الارتفاع 
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التدريجي في تكاليف التشغيل والإنتاج» انخفاض تدريجي في الأرباح» مثل هذه المنظمات تصارع 
لآجل البقاء وهي لا تملك القدرة على مسايرة التطور والمنافسة بشكل قويء لهذا فهي تحتاج 
لعملية الهندرة حتى تستطيع استعادة مكانتها في السوق. 

1- المنظمات المتميزة والتي بلغت التفوق: 

مثل هذه المنظمات المتميزة لا تعاني من مشاكل على الإطلاق» وتوجد مؤشرات قوية بأن هذه 
المنظمات تسيطر على السوق وتمتلك حصة كبيرة جداً با مقارنة مع المنافسين. وهي لا تعاني من 
ارتفاع في تكلفة التشغيل أو الإنتاج أو تدني في جودة الخدماتء أو المنتجات» ويتم تطبيق الهندرة 
في مثل هذه المنظمات ليس بدافع الخوف من التدني ولكن بدافع الطموح وتوسيع الفجوة بينها 
وبين المنافسين لها. 

إعادة هندسة الموارد البشرية 

وتتم هذه العملية عبر النقاط التالية: 

- إقامة الفرق ذات الأداء العالي وخاصة الطرائق اليابانية. 

- وضع خطط للعمليات الجديدة السهلة وتجنب الصعبة المعقدة. 


- رقابة الروح ا معنوية وقياسها. 
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- بناء قدرات جديدة ف الموارد البشرية واستثمارها بالشكل المناسب والصحيح. 

- إعادة النظر وهندسة القوانين والتشريعات والمراسيم. 

- إعادة هندسة النظم واللوائح والإجراءات وتبسيطها. 

- إعادة هندسة التصاميم وطرائق التحفيز ومفاهيم القيادة. 

- إعادة هندسة مسوحات سوق العمل والبيانات الدهوغرافية. 

- إعادة هندسة أساليب إعداد وتسمية المديرين. 

دور تكنولوجيا المعلومات في الهندرة 

تلعب تكنولوجيا المعلومات دور هام جداً في عمليات الهندرة ويتجلى هذا الدور في الأمور التالية: 
- استخدام برامج المساعدة الآلية المرتبطة بنظم المعلومات الصوتية عن طريق الحاسب ممساعدة 
الزبائن وال مواطنين للحصول على الخدمات. 

- المساعدة في القيام بأعمال جديدة لم تكن متوفرة من قبل مثل المؤتمرات عن بعد. 

- المساعدة في تخيل حلول جديدة لمشكلات لم تحدث بعد. 

- المساعدة على التخلص من الأنماط الجامدة والقدهة. 


- انجاز الأعمال بحركة وسرعة ومرونة وشفافية. 
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- المساعدة على التكامل والاندماج بين أجزاء العمل لتكوين عمليات مترابطة ذات معنى. 

- التحديث المستمر للمعلومات عن طريق البريد الالكتروني ولوحات الإعلان الالكترونية وحلقات 
المناقشة وقواعد معلومات المستندات. 

- الحصول على دورات تدريبية عامة من مؤسسات ومعاهد تدريب خارجي. 

- وضع نظام للاختبارات في كافة برامج التدريب لتقييم فعالية التدريب وقدرات الموظفين. 

- توفير احتياجات التعلم الذاتي المستمر والاختبارات لإعادة تحديد مستويات الأداء باستخدام 
النظم الآلية - معلومات مباشرة على الحاسب الآلي حول برامج التدريب ورسوم الدورات ومواعيد 
الدورات والتسجيل في الدورة. 

- تقديم التدريب الفعلي عن طريق الحاسب في محطة العمل الخاصة بالموظف وذلك عبر 
استخدام النظم الاستشارية الخاصة بالإدارة أو القيادة أو التحفيز أو غيرها من الاستشارات 
المتخصصة الأخرى أو عن طريق العمل على توجيهات مباشرة على الحاسب الآلي أو تمارين 


متفاعلة على أشرطة الفيديو. 
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